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RESUMO

Este estudo propde-se investigar o indicador Comunicacdo Interna que
integra a Dimenséo 4 — Comunicagdo com a Sociedade (Sinaes), Lei n° 10.861/2004
(BRASIL, 2004). Para tanto, busca conhecer a concepcdo e a relevancia da
comunicacdo e comunicacao interna na e para a universidade e a compreensao do
significado de canais de comunicacédo, sistemas de informac¢éo e ouvidoria. Adota o
Paradigma da Complexidade (MORIN, 2003a) como o método orientador por
entender que proporciona uma visao inter-relacional e sistémica dos fenbmenos, na
perspectiva dos principios dialégico, recursivo e hologramatico. A revisdo tedrica
articulou conceitos relacionados a avaliacéo institucional (DIAS SOBRINHO, 2003,
2008), comunicacdo (MORIN, 2003c), comunicacdo organizacional (KUNSCH,
2003), comunicacédo interna (SROFERNEKER, 2007), cultura organizacional,
linguagem e informagé&o, dentre outros. Em raz&o da natureza dos objetivos da
investigacdo, realizou-se uma pesquisa qualitativa e exploratéria, adotando a
abordagem de estudos multicasos (YIN, 2001) em trés universidades no Rio Grande
do Sul. Os dados foram coletados por meio de entrevistas pessoais em profundidade
com 0s gestores responsaveis pela avaliacdo institucional e pela comunicacdo nas
instituicbes de educacdo superior. Pelas falas dos entrevistados foi possivel
corroborar a tese de que comunicacdo e comunicacdo interna, conforme a
proposicdo do Sinaes, assumem um carater descritivo/instrumental/operacional, isto
é, de transmitir informacéo, embora exista o reconhecimento de que a comunicacao
pressupfe dialogo; que a comunicacao interna trata das relagdes interpessoais,
ocorrendo por meio de canais de comunicacdo formais e informais; que os sistemas
de informacdo armazenam e transmitem informagdes para que decisdes gerenciais
possam ser tomadas e que a ouvidoria € um canal de comunicacdo presencial ou on

line que propicia a melhoria da qualidade dos processos nas universidades.

Palavras-chave: Comunicag&o. Comunicacao Interna. Paradigma da Complexidade.

Universidades. Avaliacao Institucional.



ABSTRACT

This study proposes to investigate the indicator that integrates the Inte
Communication Dimension 4 - Communication with Society - National Assessment
System of Higher Education, Law No. 10.861/2004 (BRAZIL, 2004). Therefore,
sought to learn about the design and relevance of communication and internal
communication in and to the university, and the understanding of the meaning of
communication channels, information systems and ombudsman. It adopts the
Paradigm of Complexity (Morin, 2003a) as the guiding method for understanding that
provides a view inter-relational and systemic phenomena, from the perspective of the
principles of dialogue, recursive and holographic. The review articulated theoretical
concepts related to institutional assessment (DIAS SOBRINHO, 2003, 2008),
communication (MORIN, 2003c), organizational communication (KUNSCH, 2003),
internal communication (SROFERNEKER, 2007), organizational culture, language
and information, among others. Due to the nature of the objectives of the
investigation, there was a qualitative exploratory study, adopting the approach of
multi-case studies (Yin, 2001) at three universities in Rio Grande do Sul. Data were
collected through interviews Personal in-depth interviews with managers responsible
for institutional assessment and communication of Higher Education Institutions. By
the interviews statements could corroborate the thesis that communication and
internal communication, as the proposition National Assessment System of Higher
Education assume a descriptive/instrumental/operational character, i.e. to transmit
information, although there is recognition that communication requires dialogue,
which internal communication deals with inter-personal relations, occurring through
channels of formal and informal communication, information systems that store and
transmit information so that management decisions can be taken, and that the
ombudsman is a channel of communication in person or on line that promotes the

improvement of process quality in universities.

Keywords: Communication. Internal Communication. Paradigm of Complexity.

Universities. Institutional Assessment.
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1 PRESSUPOSTOS INICIAIS

O mundo no século XXI herdou do século anterior formas de relacionamento
entre 0s paises marcadas, dentre outras caracteristicas, pela globalizacéo,
vulnerabilidade dos Estados nacionais, intensidade dos vinculos econdmicos,
transformacdes tecnoldgicas, dentre outros aspectos. Essas situacdes decorrem de
varios elementos, como a rapida geracdo de informacdo em todas as areas e a
apropriacéo desigual do conhecimento pelos distintos grupos sociais.

Nesse cenario, 0s novos paradigmas aplicados aos estudos organizacionais e
estratégicos apontam que as organizacdes precisam estabelecer relacbes e modelos
de gestdo que contemplem, efetivamente, a visdo sistémica e relacional dos
processos administrativos, da dinamica institucional e, ainda, numa perspectiva
complexa e desafiadora, busquem compreender a inter-relacdo’ que se estabelece
no interior dos sistemas auto-eco-organizados®. (MORIN, 2003a).

Em um contexto de producdo e consumo globalizado de bens e servicos,
incluindo-se nele o conhecimento e a incessante competicdo pela qualidade e pelo
lucro, a sociedade convive com a brutal exclusdo social e o desemprego
(FORGRAD, 2004), o que exige das universidades que desenvolvam capacidades e
formem seus alunos com habilidades distintas daquelas propostas pela pedagogia
do inicio do século XX. (GARGANTINI, 1997). Segundo esse viés, a reforma do
Estado brasileiro transformou a “educacédo de direito” em servico, passando a
conceber as universidades como prestadoras de servigos, conferindo-lhes a “ideia
de autonomia universitaria” e introduzindo o “vocabulario neoliberal no discurso do
ensino de graduacdo”, conforme transparece em expressfées como “qualidade
universitaria, avaliacdo universitaria e flexibilizacdo da universidade.” (CHAUI, 1999,
p. 210).

A autonomia assume o sentido de “gerenciamento empresarial da instituicao”,
gue passa a atuar na perspectiva da economia de mercado, significando que precisa

“cumprir metas e alcancar os indicadores impostos pelo contrato de gestédo”, tendo

! A inter-relacdo se constitui de “associacdes, ligacdes, combinagdes, comunicacao, etc.).” (MORIN,
20054, p.72).

2 Morin (2005a) explica que a organizagdo viva necessita de energia exterior para se regenerar e da
informacdo externa para sobreviver. Por isso, concebe-se a organizagdo viva como auto-eco-
organizagdo, que opera uma religacao vital com o seu ambiente.
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“autonomia para a captacdo de recursos em fontes externas, estabelecendo
parcerias com as empresas privadas.” (CHAUI, 1999, p. 216).

Ao transpor a condi¢cdo de organizacado, a universidade insere-se no contexto
de mudanca geral da sociedade, sob a égide da for¢a do capital. (CHAUI, 1999).
Nessa perspectiva, argumenta a autora, passa a gerenciar seu espago e tempo
particulares, aceitando sua insercdo num dos polos da divisdo social; por
consequéncia, o objetivo fixado é o da competicao.

Cientes de todo esse complexo debate, ja ha algum tempo as Instituicbes de
Educacdo Superior (IES) enfrentam essas transformacdes, que levam a
guestionamentos quanto as suas concepcoes filosoficas, a utilizacdo da tecnologia
da informacdo e aos comportamentos e aspiracdes dos educandos e da sociedade
em geral. Estes movimentos contemporéneos tém levantado diversas reflexdes
sobre o papel da educacéo ndo somente no Brasil, mas no mundo todo.

Com postura mais pro-ativa, as IES tém a clareza de que participam
efetivamente da construcdo econémica e social de seus paises. Para tanto, faz-se
necessario que estejam constantemente (re)atualizando seus processos e
concepcbes quanto a formacéo de profissionais, a construgcdo do conhecimento e,
também, aos processos de gestao.

Buarque (1994, p. 17) j& afirmava na década de 1990 que a universidade, se
quisesse participar da “construcdo de uma modernidade subordinada a ética,” teria
de mudar. Para tanto, conforme o autor, a universidade necessitaria reconhecer a
davida, considerar os valores culturais, o holismo, a revolucdo das ideias, a
modernidade ética, a utopia dos fins, a igualdade do essencial com diversidade, a
linguagem que assume seu carater ético, o cosmopolitismo diversificado, a
consciéncia do valor da natureza na construcdo e enriquecimento do homem e a
econologia®.

Gargatini (1997) salienta a importancia de as IES trabalharem uma proposta
que enfatize o conhecimento generalizado e integrado, privilegiando o coletivo em
lugar do individual, encontrando, assim, uma alternativa a logica da fragmentacéao.

Belloni (1980) também observa que a avaliacdo leva a tomada de consciéncia

sobre a instituicdo, tendo por objetivo melhorar a universidade. Dessa perspectiva,

% Significa “mistura de ética, definindo o propésito com ecologia, definindo o objeto global de analise e
uma economia que indique a racionalidade do processo, com a natureza (as pedras, as plantas e os
animais) se transforma na civilizagéo (os homens e seus produtos).” (BUARQUE, 1994, p. 17).
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pode-se entender a avaliacdo como grande alternativa para se repensar a
universidade, necessidade apontada por Morin (2003a) para a educacao do século
XXI.

Dias Sobrinho (2003, 2008) salienta que a avaliacdo instaura a reflexdo e o
guestionamento, levando a producéo de sentidos, pois trata-se de uma pratica social
repleta de elementos intersubjetivos, de carater relacional, aberta, polissémica,
carregada por valores. Essa nocao pressupde o entendimento de que a avaliacdo
tem por objetivo a reflexdo sobre os significados dos fendmenos que ocorrem no
ambito da educacéo, isto é, os sentidos de valores que permeiam e que estdo sendo
realizados na educacéo, no caso da educacao brasileira.

Nesse caminho, a avaliagcdo necessita articular todo um processo global e
compreensivo dos diversos elementos que permeiam e constroem a educacao
“como os sentidos e valores da cognicdo, da autonomia moral, da vida social e
publica e do conhecimento, que desenvolve a sociedade.” (DIAS SOBRINHO, 2008,
p. 194). Também, é o campo social que possibilita a discussdo e valoracdo dos
processos, contextos, produtos, objetivos, procedimentos, estruturas, causalidades,
metas de superacéo, condicbes de producédo das atividades educativas, sentidos e
impactos que se refletem na e para a formacgéo dos cidaddos, bem como na e para a
construcédo da sociedade democrética. O autor enfatiza que a avaliagdo, tendo como
referéncia essa concepcao, trata-se de um processo dinamico de comunicagao, no
qual avaliadores e avaliados se constituem mutuamente.

Em razdo de as universidades estarem sendo pressionadas a obter melhor
desempenho, com menor custo operacional e um produto mais bem acabado
(FINGER, 1997), buscam processos avaliativos baseados em metodologias,
discussoes, reflexbes que efetivamente possam levar a melhoria da qualidade da
educacao superior, além de perceberem a necessidade premente de sistematizar a
avaliacdo. (PINTO; HEINZEN; MELO, 2003). Cabe destacar que a avaliacdo da
educacdo superior, segundo Barriga (2003), é uma das estratégias que se
generalizaram na década de 1990 no Brasil.

Avaliacdo é um tema complexo, tomando-se por base a etimologia da palavra,
gue traz em sua raiz a ideia de juizo, de critica de valor. (PINTO; HEINZEN; MELO,
2003). A avaliacao constitui hoje um dos temas de destaque na gestdo de grande
parte das instituicbes brasileiras de educacdo superior, sejam do setor publico,

sejam do privado.
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A ideia de avaliacdo vem sendo discutida de diferentes formas, tendo como
principal foco a busca de informagdes para analise. Para Cronbach, citado por Dias
Sobrinho (2003), a avaliagao tem por objetivo coletar informacdes para que decisdes
possam ser tomadas. De acordo com Stake (1991), a avaliacdo é a descoberta da
natureza e do valor de alguma coisa; muitos podem ser 0s seus propositos, mas
busca descrever algo e indicar os méritos e deméritos. Segundo o autor, caracteriza-
se por ser um inventario do status presente, ou uma previséo para o sucesso futuro.

E nesse contexto de busca pela integralidade, de conceber o todo
universitario segundo a perspectiva sistémica, bem como de prospectar novos
horizontes para a universidade, que foi elaborada a nova proposta de avaliacdo para
a educacao brasileira, denominada de Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior (Sinaes), instituida pela Lei n°. 10.861, de 14 de abril de 2004. (BRASIL,
2004a). Esta proposta tem como ideias centrais, dentre outras, as de “integracao e
de participacdo”, conceitos que sao fundamentais a “construcdo de um sistema
capaz de aprofundar os compromissos e responsabilidades sociais das instituicoes”,
bem como “promover os valores democraticos, o respeito a diversidade, a busca da
autonomia e a afirmacao da identidade.” (BERTOLIN, 2004, p. 69).

Na perspectiva do Sinaes ha a articulacdo da avaliacdo educativa, de
natureza formativa, com a regulagédo e suas fun¢des de supervisdo, autorizagao,
reconhecimentos, credenciamentos, dentre outros aspectos. (BERTOLIN, 2004).
Nessas condicOes, pretende-se a articulacdo da avaliacdo interna a avaliacao
externa, da comunidade académica com membros da sociedade, das instancias
Institucionais com as nacionais e internacionais.

O Sinaes passa a considerar, de maneira integrada, a avaliacdo das
instituicdes, dos cursos e do desempenho dos estudantes, estabelecendo dez
dimensdes para isso: a missdo e plano de desenvolvimento institucional; a politica
para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacao, a extensdo; a responsabilidade social
da instituicdo; a comunicacdo com a sociedade; as politicas de pessoal, as carreiras
do corpo docente e do corpo técnico-administrativo; organizacdo e gestdao da
instituicdo; infraestrutura fisica; planejamento e avaliacdo; politicas de atendimento

aos estudantes e sustentabilidade financeira. Para fins deste estudo, analisa-se a
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Dimenséo 4, que trata da comunicacao das IES com a sociedade, especificamente o
indicador Comunicac&o Interna®. (BRASIL, 2005, 2008).

A Dimensdo 4 - Comunicagdo com a sociedade diz respeito aos
procedimentos organizativos e operacionais das instituicoes e tem por concepcao a
consisténcia e exequibilidade das propostas de comunicacdo com a sociedade e a
consisténcia e exequibilidade das propostas de comunicagdo com a comunidade
interna. Nesta dimensdo encontram-se dois grupos de indicadores, os chamados
indicadores de Comunicacdo Interna: canais de comunicacdo, sistemas de
informacfes e a ouvidoria; e os indicadores de Comunicacdo Externa: canais de
comunicacao, sistemas de informacfes e imagem publica da IES.

Com base nessas consideracdes, recorre-se a um referencial teérico que
possa sustentar as discussdes sobre a comunicagdo nas IES numa perspectiva
inter-relacional. Para tanto, adotam-se 0s principios propostos por Morin (2003a),
objetivando uma compreensdo organizativa, sistémica e complexa da instituicdo
universidade.

Conforme Morin (2003a), o paradigma de simplificacao (disjuncéo e reducéo)
domina a sociedade ocidental desde o século XVII, separando o sujeito pensante do
objeto, isolando-o daquilo que o envolve, e também separando a filosofia da ciéncia.
Assim como possibilitou grandes progressos do conhecimento cientifico, causou
danos sociais significativos, que comecaram a se manifestar no século XX. Este
pensamento disjuntivo que predomina na sociedade e, por consequéncia, na cultura
contemporanea, comecga a ser questionado, uma vez que ndo consegue sustentar
0s inumeros conflitos sociais emergentes.

Uma nova proposi¢do de paradigma, como o da complexidade, “surgira do
conjunto de novas concepcodes, de novas visdes, de novas descobertas e de novas
reflexbes que vao conciliar-se e juntar-se.” (MORIN, 2003a, p. 112). Para

Castrogiovanni (2004, p. 16) o Paradigma da Complexidade “parece poder ser

* O nimero 5.4 da NBR 10520 — Informacdo e documentacdo — Citaces em documentos —
Apresentacdo, orienta quanto as indicagfes de supressoes, interpolacdes, comentarios, énfase ou
destaques, informando, conforme a letra ‘c’ que a énfase ou destaque no texto podera ocorrer por
meio: do grifo ou negrito ou itdlico. Assim, optou-se pelo negrito para dar énfase e destaque as
palavras e expressdes consideradas importantes. Desse modo, no decorrer de todo o texto deste
estudo encontram-se palavras em negrito que o pesquisador considerou relevantes ao entendimento
do tema; também as palavras e expressfes ja destacadas em obras consultadas encontram-se em
negrito, sendo indicadas com a expressao grifo do autor entre parénteses, apdés a chamada da
citacdo; o mesmo ocorre para as palavras e expressfes destacadas pelo pesquisador, sendo
indicadas com a expresséao grifo nosso, conforme orientacdo do nimero 5.7 da mesma norma.
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enunciado a partir do proprio movimento em que um novo saber sobre a organizacao
€ uma nova organizacdo do saber se nutrem um do outro.” Trata-se da substituicao
gradativa de uma visdo cartesiana por uma visao sistémica (CAPRA, 1997; MORIN,
2002a), na qual as partes da realidade ndo sdo distintas, ao contrario, estao
completamente interligadas e interdependentes.

O pensamento complexo ambiciona “dar conta das articulacbes entre 0s
dominios disciplinares” que foram quebrados/fragmentados pelo pensamento
disjuntivo (MORIN, 2003a, p. 9), aspirando ao conhecimento multidimensional. Para
tanto, o autor enfatiza que é necessario enfrentar a confuséo, isto €, as inter-
retroacdes e a solidariedade dos fenbmenos entre si, a incerteza, a contradicao.

Baldissera (2008a, p. 152, grifo do autor), ao destacar algumas afirmacdes de
Morin, evidencia que o paradigma propde compreender e explicar “os fendmenos em
realidade complexa, atentando, dentre outras coisas, para suas acoes, retroacoes,
relacbes, tensdes, interacdes, (des)organizacdo e dispersdes”; procura manter
presente “0 heterogéneo, o imprevisto, o desordenado e/ou o nao-l6gico que se
atualiza nos e pelos fendmenos/sistemas” em estudo.

Morin (2003b) entende que a sociedade constitui-se de interacbes que se
estabelecem nas relacdes entre os individuos e que essas interacdes formam a
sociedade por meio da linguagem e de uma cultura histérico-temporal que é
transmitida aos individuos.

Nesse viés, Morin (2003a) conclui que os individuos humanos sédo, ao mesmo
tempo, produto e produtores da sociedade, permeada pela cultura, encontrando-se
num processo circular e recursivo que produz e (re)produz o individuo. Desse modo,
rompe-se com a ideia linear de causa/efeito, uma vez que “tudo que é produzido
volta sobre o que produziu num ciclo ele mesmo auto-constitutivo, auto-organizador
e auto-produtor.” (MORIN, 2003a, p. 108). Também lembra que o individuo néo é
somente “uma pequena parte de um todo, o todo social, mas que esse todo esta no
interior” dos individuos, isto €, estdo no interior do individuo “as regras sociais, a
linguagem social, a cultura e normas sociais.” (MORIN, 2003b, p. 17).

Em suas reflexdes, Baldissera (2008a, p.155), ao compreender 0s
pressupostos de Morin, salienta que o sujeito € uma “forca (parte) em relagdo a
sociedade/cultura (todo), sendo que ao tecer a cultura/sociedade o sujeito prende-se
a ela”; o sujeito “ndo é apenas resultado da cultura/sociedade, mas, em algum nivel,

a influencia (re)construindo-a/transformando-a.”
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A complexidade torna-se um grande desafio, uma vez que exige motivacao
para um pensar reflexivo. Se “existe um pensamento complexo, este ndo serd um
pensamento capaz de abrir todas as portas, mas um pensamento onde estara
sempre presente a dificuldade.” (MORIN, 1996b, p. 274).

Morin (2005a, p. 192-193) argumenta que a complexidade €, também, o
“pensar de forma organizacional;, € compreender que a organizacao nao se resume
a alguns principios de ordem, a algumas leis; a organizacdo precisa de um
pensamento complexo extremamente elaborado.” Atribui relevo a necessidade de a
organizacao entender a relacdo auto-eco-organizadora, isto €, a relacdo com o meio
ambiente, a relacdo hologramética entre as partes e o todo e 0s principios recursivo
e dialogico, os quais fundamentam o Paradigma da Complexidade.

O principio hologramatico pressupde que a parte ndo somente esta no todo,
mas, sim, que o proprio todo também esta na parte, ultrapassando as concepcoes
de holismo (centrado somente no todo) e reducionismo (centrado somente nas
partes). (MORIN, 2003a). Desse modo, o todo pode apresentar qualidades e
propriedades que n&do estdo presentes nas partes, uma vez que estas podem
emergir da tecedura do todo; por sua vez, as caracteristicas das partes poderdo ou
ndo ser atualizadas pelo todo. Tal processo ocorre em razdo da capacidade e
aptidao da regeneracédo do todo. Assim, o autor afirma que as partes sdo, a0 mesmo
tempo, mais e menos do que o todo.

O principio recursivo pressupde um processo em que 0s produtos e os efeitos
sdo, ao mesmo tempo, causadores e produtores daquilo que os produziu. (MORIN,
2003a). Este principio rompe com a ideia linear de causa/efeito, produto/produtor.
Desse modo, tudo que € produzido retorna de alguma forma aquilo que o produziu.

O principio dialégico mantém a dualidade no seio da unidade, associando
dois termos que sdo ao mesmo tempo complementares e antagdnicos. Conforme
Morin (2003d, p. 167), a complementaridade € de principio, o que equivale a dizer
que “ndo ha sociedade sem individuos e ndo ha individuos propriamente humanos,
dotados de espirito, de linguagem, de cultura, sem sociedade”; o antagonismo
constitui-se ele mesmo um principio, ou seja, “vem da oposicdo entre o
egocentrismo e 0 sociocentrismo”, pois “a sociedade reprime pulsdes, desejos e
aspiracoes individuais.” O autor explica que essas pulsdes, desejos e aspiragdes
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individuais tendem a transpor as barreiras, as normas e as interdicdes da sociedade,
que s&o colocadas tendo por obijetivo inibi-los e recalca-los®.

Ao analisar as organizagfes, Morin (2003a) observa que a estratégia
necessita, a partir de uma situacao ou deciséo inicial, considerar cenérios, que, por
sua vez, podem sofrer modificacbes em razdo das informacdes que chegam no
decurso da acdo, bem como dos imprevistos que surgem e perturbam a acao
organizacional. O pensamento do autor rompe com a ideia de programacdo das
acoes lineares, estaticas e burocréticas das organizacdes.

Na perspectiva da complexidade, a organizacdo pode ser entendida como a
combinacdo de esforcos individuais que se unem para atingir/realizar objetivos
comuns. Assim, as pessoas organizadas em relacbes de trabalho se estruturam/
movem/(re)organizam para atingir objetivos especificos, que sdo comunicados e
convencionados. (BALDISSERA, 2008a). Nesse contexto, evidencia-se a
importancia da comunicagdo para as organizacdes, pois “é na e através da
comunicacdo que se materializam seus processos organizadores, tornando a
organizagdo comunicante, comunicada e fazendo com que seja (re)conhecida.”
(BALDISSERA, 2008a, p. 168, grifo do autor).

O conceito de comunicacdo, em Morin (2002c), fundamenta-se na
linguagem, que se torna a principal forma de comunicagdo, transmissao,
(re)construgcdo de conhecimentos e valores da organizagdo. Ao considerar a
linguagem como autbnoma e dependente, passa a analisa-la na Gtica do principio da
recursividade, reconhecendo que o espirito humano (que € o produtor), o sujeito
(que € o emissor) e as interagbes culturais e sociais (onde a linguagem adquire
existéncia e esséncia) encontram-se em um processo de relacdo circular
sisteméatica. Nesse cenario, a sociedade é produto e produtora da linguagem, e o
homem é produto e produtor da linguagem. Assim, demonstra que a linguagem
depende das intera¢des entre os individuos, os quais, por sua vez, dependem da
linguagem.

Tendo por referéncia essa construcdo, o grande desafio da comunicacéo €
justamente a compreensdo do compreender, do significado que o individuo-sujeito
atribui a ela, uma vez que se encontra no tecer da teia, envolvido por ela e nela, num

processo dialdgico (de contradi¢cfes) recursivo e hologramatico. (MORIN, 2003c).

® Os trés principios estdo detalhados no terceiro capitulo deste estudo.
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Para Morin (2003c) a comunicag¢do ocorre em situacfes concretas, isto €,
acionando ruidos, culturas, historicos individuais particulares e compartilhados nos e
pelos grupos sociais. Nessa perspectiva, assume 0 seu carater multidimensional,
pois 0 sujeito receptor, dotado do seu arcabouco histdrico e de inteligéncia e inserido
na relacdo comunicacional, recebe estimulos/influéncias, gerando outros
estimulos/influéncias, que sdo complementares e antagonicos, repletos de
significacéo.

Outro aspecto importante que integra o conceito de comunicacao para Morin
(2005a) € a questdo da informacéo, que se associa as no¢cdes de redundancia e
ruido, perpassando a ideia de organizacdo que € de natureza relacional. Nesse
sentido, é mediada em razdo de sua probabilidade de ocorréncia, podendo se
manifestar, por exemplo, nas falas humanas. Conforme o autor, a informagé&o
pressupfe circulacdo (em razdo do processo sistematico e permanente de inter-
relacbes) e comunicacao, estando presente desde o ciclo reprodutivo do individuo-
sujeito, da célula ao organismo, do individuo a sociedade e no interior dos
ecossistemas.

Importa dizer, entdo, que este estudo adota 0 conceito tedrico de
comunicacao conforme os pressupostos de Morin (2003c). Esta opcao, também, tem
por referéncia a concepcdo atribuida a avaliacdo das instituicbes de educacgéo
superior, que, conforme Dias Sobrinho (2003, 2008), constitui-se num processo que
necessita compreender os significados dos fendmenos, isto é, os sentidos que
permeiam e sdo realizados na educacdo brasileira, entendendo-a como pratica
social.

Considerando as posicoes expostas, entende-se que a comunicacao interna
nas organizacoes necessita ser (re)visitada, isto €, de um novo olhar que contemple
os individuos-sujeitos como pessoas produto e produtoras de sentidos, portanto
ativas nos processos comunicacionais. Assim, recorreu-se as concepgodes tedricas
de Scroferneker (2007) e Marchiori (2008) para o entendimento da comunicacao
interna nas organizacoes.

Conforme as autoras, a comunicacdo interna necessita despertar o
sentimento de pertencer nos atores sociais internos. Para Scroferneker (2007),
desse modo, é imprescindivel que propicie e estimule a interacdo, o dialogo,
permitindo/levando/gerando a satisfacdo no ambiente de trabalho; no entanto, faz-se

necessaria a existéncia de coeréncia e transparéncia entre o discurso e a acgao
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organizacional. A autora pondera que, quando o ambiente interno é saudavel, com
clima organizacional favoravel, existe tendéncia ao estimulo a comunicacao interna,
possibilitando a interac@o e a abertura de espaco ao dialogo.

Acredita-se que esses conceitos sédo inovadores e possibilitam uma nova
perspectiva para a compreensao da comunicacao interna para além da simples idéia
da expedicdo de memorandos e outras publicacbes dirigidas aos atores sociais
internos. O pano de fundo que os permeia pressupfe o entendimento da cultura
organizacional, o reconhecimento do individuo-sujeito como auténomo e ativo nos
processo comunicacionais, a ressignificacdo dos sentidos, o préprio significado
atribuido a comunicacdo e de como € gerenciada pela organizacdo. Assim, ao
analisar a comunicacao interna € possivel perceber a complexidade que (re)vela o
interior do sistema organizacional numa perspectiva relacional, ou n&o.

As universidades estdo claramente inseridas no complexo organizacional
(KUNSCH, 1992) e, como tal, tornam-se agentes desta realidade, que se (re)produz
e (re)transforma por meio da interagdo dos diferentes grupos de individuos, atores
sociais® (CHANLAT, 2000; MORIN, 2003a), que com ela se relacionam direta ou
indiretamente.

Nesse cenario, a comunicacdo assume papel preponderante na e para a
universidade, pois, pressupde relagcdo que se constitui nos e pelos processos
comunicacionais, uma vez que sao postos em circulacdo efeitos de sentidos
orientados, que podem, ou nao, se efetivar, considerando que na ponta da relacao
comunicacional sempre estara um receptor dotado de inteligéncia. Assim, tem-se o
desafio da compreensédo, do compreender, do significado que o individuo-sujeito
atribui a comunicagdo. (MORIN, 2003c). Outro aspecto relevante € a inclusdo da
Dimensédo 4 — Comunicacdo com a Sociedade como indicador avaliativo proposto
pelo Sinaes, que da visibilidade e possibilita a discussédo das questdes relacionadas
a comunicacao das e para as universidades.

No entanto, analisando a composicdo e o0s critérios para avaliar a
comunicacdo e a comunicacdo interna’, entende-se que o olhar proposto pelo

Sinaes para a Dimensdo 4 — Comunicacdo com a Sociedade pressupbe uma

® Oliveira (2002), em sua tese de doutorado, conceitua o termo atores sociais como os publicos
internos e externos que interagem com a organizacdo. No presente estudo, adota-se a denominacéo
Proposta pela autora quando se fala em publicos organizacionais da universidade.

No capitulo dois deste estudo é apresentada a Lei n°. 10.861 do Sinaes e descrita a Dimenséo 4 —
Comunicacao com a Sociedade.
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perspectiva descritiva/operacional, a qual pode ser evidenciada em dois aspectos:
primeiro, no carater geografico atribuido a dimensdo, quando a divide em
comunicacao interna e externa, que se realiza por meio de canais de comunicacao
que estejam adequados aos publicos internos e externos®; segundo, que a
comunicacdo e a comunicagcao interna estdo restritas a funcdo de transmitir
informacdes planejadas, numa relacéo linear entre emissor—receptor, resultando em
um comportamento esperado/desejado. Partindo desses pressupostos, percebe-se
uma certa imprecisao conceitual do Sinaes quanto a comunicagdo e comunicagao
interna.

Nesse sentido, entende-se que a Dimensdo 4 — Comunicacdo com a
Sociedade aproxima-se dos pressupostos da Comunicacdo Administrativa®
(KUNSCH, 2003), até mesmo para analise do indicador comunicacdo externa, que,
no caso, tem como foco o publico externo’®. Compreende-se que tais conceitos s&o
importantes para a gestdo organizacional, no entanto tornam-se insuficientes para
dar conta de todo o cenario complexo que norteia a educacdo superior na
atualidade'!, assim como o0s pressupostos conceituais para uma avaliacdo de
carater emancipatério e relacional, repleta de significados, como propde Dias
Sobrinho (2003, 2008).

Considerando a importancia da universidade para o desenvolvimento social e
a insercdo da comunicacdo como dimensdo de andlise do Sinaes, pretende-se,
como contribuicdo deste estudo, ampliar o campo tematico, uma vez que se trata de
uma proposta de avaliacdo recente, logo com poucos estudos que abordam o tema,

assim como buscar compreender/entender a comunicagdo e a comunicagao interna

A classificacdo de publicos em interno, misto e externo origina-se, respectivamente, “dos

funcionarios e seus familiares, da clientela e espectadores, ap0s o estabelecimento de um didlogo

planificado e permanente, entre a instituicdo e 0s grupos que estejam ligados a ela, direta ou

indiretamente.” (ANDRADE, 1989, p.78). Conforme Kunsch (2003) este conceito fundamenta-se em

critérios de vinculos socioecondmicos e juridicos que podem existir ou ndo entre publicos e

organizac@es; também se tornou conhecido como conceito geogréfico, porque adotou como critério a
roximidade entre os publicos e a organizacéo.

E aquela que se “processa dentro da organizacéo, no ambito das funcdes administrativas; é a que
permite viabilizar todo o sistema organizacional, por meio da confluéncia de fluxos e redes.”
(KUNSCH, 2003, p.152). Conforme a autora, a Comunicagdo Administrativa ndo se confunde com a
Comunicacao Interna nem é substituida por ela.

1 Embora se faca referéncia no exato momento ao indicador Comunicacdo Externa, ratifica-se que
ndo compde o escopo de analise deste estudo, tratando-se apenas de uma constatacdo, num
rimeiro olhar.
! O capitulo dois apresenta e contextualiza a universidade conforme a visao critica de alguns autores
tomados como referéncia para este estudo.
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no ambito das universidades, sob o olhar do Paradigma da Complexidade. (MORIN,
2003a).

Portanto, esta tese defende a ideia de que a comunicacdo e a comunicagao
interna, conforme a proposta do Sinaes, sdo de carater descritivo/operacional,
discutivel diante do ambiente complexo e sistémico no qual as universidades se
encontram inseridas.

Nesse sentido, constituem-se 0s problemas de pesquisa que este estudo
aspira a responder:

“Qual a concepcdo e a relevancia da comunicacdo na e para a

universidade?”

- “Como a universidade se apropria do indicador comunicacgéao interna?”

- “Quais as possibilidades de qualificar a Dimenséo 4 (Sinaes)?”

Para tanto, os objetivos que se propde atingir séo:

a) investigar sobre a concepcdo e a relevancia da comunicacdo e
comunicacdo interna conforme a percepcdo dos gestores responsaveis pela
comunicacao e avaliagdo institucional das IES;

b) compreender o significado de canais de comunicacdo, sistemas de
informacdo e ouvidoria, considerando a proposicdo do Sinaes para analise do
indicador Comunicacgao Interna;

c) oferecer subsidios para qualificar o processo avaliativo da comunicacédo e

comunicacao interna (Dimensao 4 — Sinaes).

Acredita-se que a compreensao da concepcdo de comunicacdo e da
comunicacdo interna na perspectiva do Paradigma da Complexidade (MORIN,
2003a) constitui-se em uma importante reflexdo sobre a propria universidade, suas
possibilidades e perspectivas futuras, ampliando, (re)estruturando e modificando
estruturas organizacionais vigentes e estratégias atualmente adotadas.

Buscando atingir os objetivos propostos e responder as questdes que
norteiam o estudo, estruturou-se o trabalho em seis capitulos. Apds apresentar e

esclarecer os pressupostos iniciais ao entendimento do tema, o segundo capitulo
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contextualiza o percurso da universidade contemporanea, entendida como
organizacdo e como prestadora de servicos, suas crises, bem como algumas
perspectivas, conforme as reflexdes criticas de Buarque (1993, 1994), Santos (1999,
2005), Morin (2002b), Rossatto (2005) e Chaui (2001a, 2001b), dentre outros
autores referenciados ao longo do texto, tratando-se de uma contextualizacdo de
parte do histdrico e da critica realizada por estes autores sobre a universidade.

Também no capitulo dois, séo discutidos os desafios relacionados a avaliagéo
e a implementacdo dos programas de avaliacdo institucional no Brasil numa
evolucdo histérico-temporal, conforme as analises e pressupostos, principalmente,
de Dias Sobrinho (1995, 2002, 2003, 2008), Ristoff (2003), Dias Sobrinho e Ristoff
(2003), Santos (1999, 2005) e Bertolin (2004), sendo ainda referenciados outros
autores, e 0 Sinaes — sua concepc¢ao, principios, sisteméatica e as dez dimensdes de
analise, detalhando a Dimenséo 4 — Comunicacdo com a Sociedade, em especifico
o indicador Comunicacdo Interna, que analisa os canais de comunicacdo, 0S
sistemas de informacdes e a ouvidoria.

O terceiro capitulo apresenta o Paradigma da Complexidade. (MORIN,
2005a). Primeiramente, procede-se ao resgate das concepc¢des iniciais ao método,
para que se possa ter o entendimento necessario a compreensdo do paradigma; na
sequéncia sdo apresentados 0s principios norteadores do método: o dialdgico, o
recursivo e o hologramaético.

Posteriormente, tém-se os procedimentos metodologicos, isto é, as opcoes
metodoldgicas adotadas para o estudo. E importante destacar que foi realizada uma
pesquisa qualitativa e exploratdéria em trés universidades do Rio Grande do Sul,
sendo elas: uma universidade federal publica, denominada de Universidade A; uma
universidade privada confessional e comunitaria, denominada de Universidade B;
uma universidade privada comunitaria laica, denominada de Universidade C.
Portanto, constitui-se num estudo multicasos. (YIN, 2001). Os sujeitos participantes
do foram os gestores responsaveis pela Avaliacdo Institucional e os gestores
responsaveis pela Comunicacdo nas instituicoes.

Para tanto, foram propostas, a priori, trés dimensdes de andlise: a Dimenséao
Universidade, a Dimensao Avaliagao Institucional e a Dimensdo Comunicagdo, na
qual se encontra a subdimensdo Comunicacdo Interna. Os dados foram, entéo,
coletados por meio de um roteiro (semiaberto) elaborado com base no referencial

tedrico e nos aspectos delineados e constitutivos das dimensoées, sendo realizadas
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entrevistas pessoais em profundidade (DUARTE, 2006), cujo objetivo foi
compreender a percepcdo e o entendimento dos sujeitos quanto ao fendmeno
estudado. Cabe enfatizar que a perspectiva de andlise deu-se a partir das falas dos
entrevistados.

O quarto capitulo discute o conceito de comunicagdo proposto por Morin
(2003c), que se fundamenta na linguagem. Também destaca a importancia da
informacdo, que esta associada a nocdo de redundancia e ruido, uma vez que
transita livremente no sistema, modificando o0s elementos internos e externos,
(re)formando-os e (re)influenciando-os a novas formac¢des num processo circular.
Tendo por objetivo ampliar o olhar sobre a organizacao, discutem-se cultura, cultura-
organizacional e comunicacdo organizacional seguindo os conceitos de Morin
(2002c, 2003d, 2005a), Schein (1999), Baldissera (2000, 2008b), dentre outros
autores.

Posteriormente, sdo apresentados 0s conceitos de comunicacao interna
conforme as perpectivas de Curvello (2002), Kunsch (2003), Marchiori (2008),
Scroferneker (2007) e Oliveira e Paula (2007). Na sequéncia sdao analisados a
comunicacdo interna e o0s elementos propostos para analise do indicador
Comunicacdo Interna, conforme a proposicdo do Sinaes, a saber: os canais de
comunicacao, os sistemas de informagé&o e a ouvidoria.

O quinto capitulo constitui-se no desvelar dos resultados da pesquisa
realizada em fontes de dados primarios e secundarios, conforme cada dimensao
definida a priori para a analise. A Dimensao Universidade buscou compreender a
relacdo que se estabelece, ou néo, entre universidade e sociedade e identificar
alguns aspectos que caracterizam a cultura organizacional das IES.

A Dimensao Avaliacdo Institucional contextualiza o histérico da avaliacéo
institucional nas instituicdes e apresenta a percepcdo dos gestores quanto a sua
importancia, assim como o significado do Sinaes para a melhoria da qualidade na
universidade e para a educacao superior brasileira.

A Dimensdo Comunicacdo buscou investigar sobre a concepcdo e a
relevancia da comunicacdo e comunicacao interna na e para as universidades e
compreender o significado de canais de comunicacao, sistemas de informacao e
ouvidoria, seguindo a proposta do Sinaes para analise do indicador Comunicacao

Interna (Dimensao 4 — Comunicacao com a Sociedade).
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Primeiramente, apresenta a estrutura organizacional do setor de
comunicacdo; na sequéncia, as concepcdes sobre comunicacdo, relevancia na e
para a universidade e a subdimensao Comunicacéo Interna, que traz a percepcéo e
o entendimento dos gestores quanto a sua concepcao e relevancia para e na
universidade, além do significado de canais de comunicacdo, sistemas de
informacdo e a ouvidoria; e ainda buscou-se saber da existéncia (ou nado) de
articulagéo entre os setores de Avaliacao Institucional e Comunicacéo, evidenciando
de que forma ocorre a interacdo entre eles. Por fim, o sexto capitulo apresenta
algumas consideracdes finais de carater provisorio, pois entende-se que o tema nao

Se esgota com este estudo.



2 (RE)VISITANDO A UNIVERSIDADE

Este capitulo contextualiza alguns caminhos percorridos pela universidade
desde a sua criacdo até os dias atuais; analisa o desenvolvimento do ensino
superior no Brasil, visando permitir a compreenséo do processo de sua constituicao,
complexidade e heterogeneidade; apresenta a trajetéria da avaliacdo institucional,
com os principais programas ja institucionalizados no Brasil e o Sinaes, detalhando a

Dimenséo 4 — Comunicacédo com a Sociedade e o indicador Comunicacao Interna.

2.1 (DES)CAMINHOS DA UNIVERSIDADE

A historia da universidade é marcada pelas transformacdes e transi¢cdes que
ocorreram com a histéria da humanidade - “de uma situacao de vida rural para a vida
na cidade; de um pensamento dogmatico para o racionalismo; de um mundo eterno
e espiritual para um mundo temporal e terreno; da Idade Média para a Renascenca”’
(BUARQUE, 1994, p. 21) -, representando novos tempos e novos paradigmas.

Dois fatos na evolucao histérica da universidade demarcam as raizes do que
viria a ser a universidade moderna (ROSSATTO, 2005): a Revolucao Francesa, que
estimula a supressdo da universidade na Franca, e a Revolucdo Industrial, que
busca implementar e viabilizar um outro modelo de universidade na Inglaterra. Outro
aspecto relevante deste periodo é a contribuicdo da universidade alema, que
institucionalizou a pesquisa como pratica académica.

O fendmeno da Revolucdo Industrial, juntamente com a ascensdao do
capitalismo, altera a atuacdo da universidade, que se volta, entdo, a desenvolver
conhecimentos mais Uteis e com aplicacdo imediata. O principio capitalista de
“producdo e reproducdo do capital” torna-se preponderante nas universidades da
América do Norte, “onde a universidade aproximou-se da empresa; outras vezes,
confundia-se com ela e, outras colocava-se a servi¢o dela.” (ROSSATTO, 2005, p.
87). Desse modo, a aprendizagem técnica e aplicada torna-se o fundamento central
da nova ordem universitaria. Nessa perspectiva nascem as universidades técnicas e,

com elas, as ciéncias aplicadas, a administracdo, a contabilidade, as financas,
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conduzindo a que a demanda pela universidade se torne maior. Cabe destacar que
no periodo da Revolucdo Industrial os operarios eram o grande grupo excluido das
universidades.

Na América Latina o modelo de universidade que se instalou foi o francés, em
razao de a Franca ter exercido forte dominio cultural sobre Portugal e Espanha, com
predominio de idéias iluministas e libertarias. Foi no século XIX que a universidade
se multiplicou e atingiu os demais continentes mundiais; passando a considerar as
caracteristicas locais/regionais, deixou de ser europeia para tornar-se uma
instituicdo universal, que, embora em seu amago guardasse caracteristicas
comuns, reorganizou-se, tornando-se plural quanto a sua organizacao, formacao e
contetdo. (ROSSATTO, 2005).

A expansao e a consolidacdo mundial da universidade atingiram o seu apice
na metade do século XX, caracterizada por diferencas significativas quanto: a taxa
de crescimento populacional diferente de continente para continente, pais e regiao,
observada no periodo de 1950 a 1996; a taxa de escolarizacdo, estabelecida pela
relacdo entre ensino superior, populacdo e grupo de idade, indicando que, quanto
mais elevada, maior a democratizacado de acesso ao ensino superior; a presenca da
mulher na universidade e a distribuicdo dos estudantes nas mais diversas areas do
conhecimento. (ROSSATTO, 2005). O autor destaca, ainda, a descolonizacdo na
Africa e na Asia, a chegada da classe média & universidade e a contribuicdo do
socialismo. Considerando esses aspectos, Mayor (1994) comenta que 0 ensino
superior representativo de uma certa elite tornou-se, entdo, um ensino de massa.

Aliada a essa contextualizacdo, a universidade passou a enfrentar crises de
ordem mundial, tornando-se um fendmeno global, embora com defasagens distintas
entre os paises. (RAMOS; SAMPAIO, 1998). Estudos realizados na Europa e nos
Estados Unidos, principalmente, destacam alguns pontos: expressivo crescimento
da demanda populacional e dos estudantes de ensino superior, insuficiéncia de
recursos financeiros, deterioragdo da qualidade do ensino e da pesquisa,
insuficiéncia de bibliografias e falta de renovacao dos equipamentos, agravada pela
aceleracdo no desenvolvimento de equipamentos mais modernos, o que gera a
obsolescéncia dos laboratorios, conforme evidenciam Ramos e Sampaio (1998).

Vindo ao encontro desse cenario, Santos (1999) destaca trés crises que a
universidade enfrentou nos dltimos vinte anos, as quais tém origem no século XIX e

cujas consequéncias sao sentidas até os dias atuais.
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A primeira crise € a da hegemonia, que surge com a contradicdo entre o que
o autor chama de conhecimentos exemplares e conhecimentos funcionais. Esta
crise enfatiza as fungdes tradicionais da universidade e as outras fungdes que ela se
vé adquirindo no decorrer do século XX. A contradicdo centra-se nos principios da
producdo de alta cultura, do desenvolvimento do pensamento critico, do
desenvolvimento de conhecimentos exemplares, cientificos e humanisticos,
direcionados a uma elite que a universidade se propde a formar desde o seu inicio
na Europa Medieval. A contraposicdo refere-se a emergéncia de novas
necessidades quanto a producdo de padrbes culturais médios, ao desenvolvimento
de conhecimentos instrumentais para formar mao de obra qualificada para atuar no
mercado capitalista, que esta em franca expanséao.

Como a universidade néo foi preparada para trabalhar com a contradicéo, o
Estado e os chamados agentes econdmicos comecam a procurar outras fontes que
Ihes possibilitem atingir os objetivos que agora se fazem presentes. Assim, a
universidade deixa de ser a Unica fonte produtora de pesquisa e detentora do
dominio do ensino superior, 0 que a leva a crise de hegemonia, que, de acordo com
Santos (1999), se estendera pelas demais crises, sendo contudo, a mais ampla.

A segunda crise aborda a questdo da legitimidade da universidade e esta
centrada na contradicdo entre hierarquizagcdo e democratizacdo. A universidade
deixa de ser consensual quanto a hierarquizacao dos saberes especializados, por
causa de restricdes de acesso e do credenciamento por competéncias, de um lado,
comecando a ceder as exigéncias de cunho social e politico para a democratizacao,
no sentido de atender as reivindicagbes de igualdade de oportunidades para as
classes populares, de outro lado. Conforme Santos (1999, p.190), a crise de
legitimidade da universidade torna-se evidente a medida que é “socialmente visivel a
faléncia dos objetivos coletivamente assumidos.” Os valores, principios e objetivos
universitarios e os interesses do Estado entram em conflito.

A terceira crise é a institucional, que surge da contradicdo entre autonomia
institucional e produtividade social. A universidade reivindica a autonomia para a
definicdo de seus valores e objetivos; por outro lado, aumenta a presséo para que se
submeta a critérios de eficacia e eficiéncia produtiva de caracteristicas empresariais,
ou, entdo, de responsabilidade social. A crise institucional da universidade instaura-
se em razdo da sua situacdo social estavel e autossustentada, que ja ndo pode

garantir os pressupostos de origem que permitem e asseguram a sua reproducao.
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Para Santos (1999, p.214), a universidade sofre uma crise institucional a
medida que “a sua especificidade organizativa € posta em causa, uma vez que lhe
pretendem impor modelos organizativos vigentes noutras instituicées tidas por mais
eficientes.” Segundo o autor, as crises de hegemonia e de legitimidade refletem-se
na crise institucional.

Quanto a este aspecto, Chaui (2001b) destaca que, quando a universidade
publica se transforma em uma organizacdo administrada, perde a ideia e a pratica
da autonomia. O sentido de autonomia referia-se ao “sentido sécio-politico e era
vista como uma marca propria de uma instituicdo social que possuia na sociedade
seu principio de acdo e regulacdo.” (CHAUI, 2001b, p. 183). Assim, o sentido de
autonomia assume outro significado, que é o do gerenciamento empresarial da
instituicdo. A partir desse momento, a universidade se vé comprometida em cumprir
metas e alcancar indicadores que sédo impostos pelo contrato de gestao.

Todo esse movimento de rearticulagdo administrativa conduz a que a outrora

nl2

instituicdo social seja transformada em uma “organiza¢ao” onde o desempenho e a

eficacia sdo medidos quanto a “gestdo de recursos e estratégias e cuja articulacao
com as demais se da por meio da competi¢do”. (CHAUI, 2001b, p.187).

De acordo com essa égide, nos ultimos trinta anos a crise institucional que se
instaurou na universidade na maioria dos paises é reflexo, primeiro, da reducéo de
participacdo do Estado, isto é, das politicas publicas com a educacdo em geral e, em
especial, com a universidade. Quando o Estado converte a educacdo num bem, ndo
mais precisa assegurar a exclusividade sobre ele, provocando o agravamento da
crise institucional universitaria. (SANTOS, 2005).

A abertura da educacao ao setor privado, que passa a produzir o bem publico,
no caso especifico da universidade, leva a universidade publica a competir no
emergente mercado de servicos universitarios em igualdade de condi¢des. Para
Santos (2005, p. 14), esse panorama €é acentuado principalmente nos paises
democréticos, “a partir da década de 1980, quando o neoliberalismo se impds como
modelo global do capitalismo”, tratando-se da opcdo “pela mercadorizacdo da

universidade.”

2 E Michel Freitag quem faz a distingdo entre instituicdo social e organizacdo social, tendo por
referéncia os pressupostos da Escola Frankfurtiana (Lé naufrage de l'université — Paris La
Découverie, 1996).
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O Estado, ao compreender a educacdo como bem e ao coloca-la “no campo
de servicos, deixa de considera-la um direito dos cidadaos e passa a trata-la como
qualquer outro servico publico, que pode ser terceirizado ou privatizado.”** (CHAUI,
2001b, p.182). Significa, pois, considerar a universidade como prestadora de
servicos de ensino e pesquisa, inserindo-se socialmente com esse sentido, num
processo e formato que privilegia a fragmentacao do ensino.

Propor uma universidade de servigcos “é prepara-la para o fechamento”, pois a
terceirizacado acontece a partir da “fragmentacdo e da disperséo, de forma tal que,
gradualmente, ndo mais se precisara de universidade, bastando os centros
altamente especializados”; também porque a nova forma de acumulacao do capital &
“excludente, de modo tal que ndo mais se precisard da instituicdo escola-
universidade como espaco de direitos da cidadania.” (CHAUI, 2001a, p. 169).

Nessa perspectiva, 0 acesso a universidade ocorre via consumo; por
consequéncia, o direito a educacdo desmorona. (SANTOS, 2005). Assim,
principalmente no decorrer do século XX, a universidade coloca-se em estado de
inércia; deixa de ser contestadora, aceita que seu futuro, bem como o da civilizagéo,
ja esta tracado, justificando e legitimando as ocorréncias. Nesse contexto, a
universidade do Terceiro Mundo, especificamente, passa a ser “um instrumento
claramente isolado da realidade natural e social.” (BUARQUE, 1994, p. 25).

Para Santos (2005), o processo de mercadorizacdo da universidade esta
claramente delineado: num primeiro momento, desde o inicio da década de 1980 até
0 inicio da década de 1990, quando o mercado universitario se expande e se
consolida; num segundo momento, emerge o mercado transnacional da educacao
superior e universitaria, tendo como principal caracteristica a mercantizalizacao, que
ja a partir do final da década de 1990 torna-se, segundo o Banco Mundial e a
Organizacdo Mundial do Comércio’* (OMC), a solucéo global para os problemas da
educacao.

Percebe-se, portanto, que este projeto de médio e longo prazo cada vez mais

ganha forca e amplitude e tem em sua génese eliminar a distincdo entre

3 Sob o conceito de “modernizacdo” assume-se que a “universidade de servicos” esta baseada na
docéncia e pesquisa de “resultados.” (CHAUI, 2001a, p.166). Modernizar a universidade, no sentido
neoliberal, significa destruir o trabalho autbnomo ou a autonomia criadora, ou seja, destruir a
“dimens&o publica da pesquisa, tanto em sua realizacdo quanto em sua distingdo.” (CHAUI, 2001a,
p.168).

¥ Analistas financeiros, desde o inicio da década de 1990, alertam para o potencial de a educacéo se
transformar “num dos mais vibrantes mercados” no século XXI. (SANTOS, 2005, p.27).
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universidade publica e privada, levando a universidade a transformar-se em
empresa. “Entidade que nado produz apenas para o mercado, mas que se produz a Si
mesma como mercado” — € o mercado da gestdo universitaria. (SANTOS, 2005,
p.19). Desse modo, conforme argumenta o autor, a universidade, que anteriormente
criava condi¢cOes para a concorréncia e para o sucesso no mercado, transforma-se
num mercado, tornando-se objeto de concorréncia.

Os ideais de expansao para a universidade prestadora de servicos estao
centrados na sociedade de informac&o e economia baseada em conhecimento. Para
tanto, as universidades precisam se transformar por meio das tecnologias da
informac&do, da comunicacdo, dos novos tipos de gestdo e da relacdo entre
trabalhadores de conhecimentos e entre estes e os utilizadores ou consumidores, o
que leva a uma mudanca do paradigma institucional que hoje domina as
universidades publicas para o paradigma empresarial. (SANTOS, 2005). Essas
propostas presidem a reforma da educacédo proposta pelo Banco Mundial e fazem
parte do Acordo Geral sobre o Comércio de Servigcos (GATS).

Santos (2005) destaca outro problema relacionado a perda da hegemonia da
universidade, vindo a torna-la alvo de criticas sociais. O autor entende que estdo em
curso desde a década de 1990 alteracdes quanto as relacdes estabelecidas entre o
conhecimento e a sociedade, as quais serdo tdo profundas a ponto de poderem
transformar as concepcbes que hoje se tem de conhecimento e de sociedade,
porque, conforme Chaui (2001b), a universidade é constituinte do social, que, por
sua vez, é constitutivo da universidade.

Outra transformacéo que, nas Ultimas duas décadas, vem contribuindo para
aumentar a crise universitaria é a transformacao politica ocorrida tanto nos paises
centrais como nos semiperiféricos e periféricos. A educacao fazia parte dos projetos
de desenvolvimento nacional, ou seja, dos projetos para a construcdo do pais,
projetos nacionais, mesmo que elitistas'®. (SANTOS, 2005). A universidade tinha por
missdo pensar, entender, formular e criar o pensamento e as ideias que explicassem

e servissem de base a construcdo do pais. (BUARQUE, 1994). Segundo os autores,

'*> Os projetos de desenvolvimento ou de modernizagéo nacionais eram concebidos e protagonizados
pelo Estado, visando “criar ou aprofundar a coeréncia e a coesdo do pais enquanto espaco
econdmico, social e cultural, territério geo-politicamente bem definido, dotado de um sistema politico
considerado adequado para promover a lealdade dos cidaddos ao Estado e a solidariedade entre
cidadaos.” (SANTOS, 2005, p.47). Propositalmente, a globalizacéo neoliberal tratou de destruir a ideia
de projeto nacional, pois compreende que é um grande obstaculo a expanséo do capitalismo global,
conforme enfatiza o autor.
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€ imprescindivel que se reconstrua a ideia de projeto de pais, ponto marcante nas
universidades brasileiras no século XX.

Também héa de se considerar que, na Uultima década, a universidade
defrontou-se com o impacto das novas tecnologias de informacdo e comunicagao no
que tange a proliferacdo de novas fontes de informacdo e das possibilidades de
ensino-aprendizagem a distancia. Tal transformacdo gera uma nova “desigualdade
ou segmentacao no conjunto global das universidades, a fractura digital.” (SANTOS,
2005, p. 50).

Com tais elementos, a universidade no século XX, além de estar em todo o
mundo, reinventa-se, gerando novos comportamentos, que, paralelamente, afetam
as suas “proprias concepc¢des sociais e de mundo.” (ROSSATTO, 2005, p. 108).
Nesse contexto, surge uma multiplicidade de modelos, que geram outros tipos de
instituicbes de ensino; a gestdo universitaria se renova em virtude das novas
condicfes sociais que emergem; tem-se o0 crescimento da area politécnica e a
educacdo a distancia torna-se representativa para a educagao superior. Conforme
Rossatto (2005), com base nessas caracteristicas se constituiu a universidade do
século XXI. Para Buarque (1994, p. 29), a partir da segunda metade do século XX,
“a universidade ficou tdo grande e abrangente, e monopolizou de tal forma a
producdo de pensamento, que as novas idéias ndo conseguem passar ao largo
dela.”

As politicas ou as mudancas nas politicas apés tais crises determinaram
tendéncias, predominantemente na Europa e nos Estados Unidos, as quais também
ja sdo sentidas nos paises periféricos e semiperiféricos, sendo as principais,
conforme Ramos e Sampaio (1998): a constante diminuicdo do controle do governo
sobre o0 ensino e as universidades; o reforco da autonomia das instituicbes de ensino
superior, este argumento contrario aos apontamentos de Santos (1999) e Chaui
(2001b); o aumento do intercambio interinstitucional; a privatizacdo dos recursos
(constituicdo de fundos de carater competitivo); a maior regulacdo pelo mercado das
instituicbes de ensino superior e a responsabilidade institucional pela gestdo da
qualidade e pela prestacao de servicos.

Considerando os aspectos destacados quanto a composicao, estrutura,
objetivos e caminhos que a universidade percorreu e tera de percorrer, compreende-
se que as causas da crise da universidade sdo mdltiplas. Dessas, algumas tém suas

origens de longa data, estando na atualidade reconfiguradas pela globalizacdo
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alertando para as mudancas que se anunciam. Ha de se considerar, ainda, que a
forma como o conhecimento é concebido e estruturado, legitimado pelo paradigma
vigente, isto €, o principio da disjuncédo (MORIN, 2003a), também colabora para que
a crise da universidade adquira novas performances.

A ideia de hierarquizacao e fragmentacéo, segundo os pressupostos de Morin
(2003b), ocorre por meio da separacdo, pois a organizacdo do conhecimento no
formato de disciplinas, como séo dispostas no sistema educacional vigente, fecha-as
em si mesmas e compartimentaliza umas em relagcdo as outras; assim, 0 conjunto
total torna-se um conjunto fragmentado. Considerando esses aspectos, para o autor,
a educacdao precisa privilegiar a pratica da (re)ligacdo dos saberes, objetivando uma
(re)construcdo do conhecimento que considere o todo e as partes de forma
complementar.

A reflexdo estimula a pensar que a universidade necessita reinventar-se como
instituicdo e organizacdo. Para tanto, € premente que reveja seus paradigmas,
compreendendo e tendo consciéncia do seu papel e de sua capacidade para
influenciar no contexto sociopolitico-historico e cultural no qual atua. A universidade
pesquisadora, detentora do saber ético e estético, produtora de conhecimento,
precisa renovar-se, necessitando reaprender para, assim, conseguir atender as
expectativas de uma nova sociedade global. Nessa perspectiva, percebe-se a
pertinéncia do Paradigma da Complexidade no sentido de um olhar complexo para

fendmenos que estdo separados dos contextos que os produzem e o0s (re)produzem.

2.2 UNIVERSIDADE COMO ORGANIZACAO

A compreensdo da universidade como organizacdo € necessaria, em face dos
desafios contemporaneos. Nesse cenario, estudos sobre a tipificacdo ou a
categorizacdo das universidades vém sendo realizados para que se possa melhor
entendé-las, bem como a sua repercussao nos ambientes em que atuam e com 0s

quais interagem.
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Scroferneker (2000), ao abordar amplamente as diversas tipologias ou
classificacbes possiveis a universidade®®, conclui que a melhor perspectiva para a
compreensdo da universidade como organizagdo é proposta por Morgan (1996,
p.17), isto é, como “fendbmenos complexos e paradoxais”, entendida como um
organismo — um sistema vivo.

Morgan (1996) recorre a diferentes metaforas para entender o carater
complexo e paradoxal da vida organizacional. Partindo do pressuposto de que as
organizacbes sdo parecidas com organismos, aspectos organizacionais
desconsiderados pela metafora da maquina tornam-se relevantes para a
compreensdo da vida em organizacdo, tais como sobrevivéncia, relacdes
organizacdo-ambiente e eficacia organizacional. Assim, a metafora do organismo
busca compreender e administrar necessidades organizacionais e as relagbes que
se estabelecem com o ambiente.

Nessa direcdo, as organizacfes sdo vistas como sistemas abertos, cujo
enfoque primeiro repousa na ideia da analise do contexto ambiental, isto é, as
“interagcdes organizacionais diretas” (com clientes, concorrentes, fornecedores,
dentre outros), bem como do “contexto mais amplo ou ambiente em geral” (aspectos
relacionados a demografia, tecnologia, natureza, politica e a sociedade em geral); o
outro enfoque define a organizacdo em subsistemas inter-relacionados, isto €, as
organizacfes “contém individuos (que séo sistemas em si mesmos) que pertencem
a grupos ou departamentos que também pertencem a divisbes organizacionais
maiores”, e assim por diante. (MORGAN, 1996, p. 49).

A universidade como organismo participa do “ambiente em que atua e do qual
sofre influéncias. Sob essa perspectiva a organizacdo € tida como um sistema
aberto composto por subsistemas.” (SCROFERNEKER, 2000, p. 66). A autora
explica, por exemplo, que algumas universidades adotam a terminologia de centros
de ensino, como subsistema maior, e cursos, como 0s subsistemas menores; outras
se uniram por areas do conhecimento: filoséfico-humanistico, faculdades,
departamentos.

Scroferneker (2000, p. 66) reconhece ainda a universidade na metafora da
maquina, por meio da qual a visdo “mecanicista se justifica considerando a

departamentalizacdo ainda hoje encontrada na estrutura universitaria”, e na

* O tema ¢é discutido na tese da autora - Os (des)caminhos da comunicacao na implementacao do
Programa de Qualidade Total na Universidade Brasileira.
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metafora das organizacBes como sistemas de governo/politica, “palco de interesse,
conflitos e disputas de poder”, que na universidade se manifesta, por exemplo, na
“autoridade do doutor, do professor titular, do pesquisador em relagcdo ao professor
que se dedica somente a docéncia [...] os cursos reconhecidos socialmente como
melhores, os mais dificeis de obter ingresso [...]".

Morgan (1996) salienta que a compreensdo das organizacbes como
maquinas propicia o desenvolvimento da organizagdo burocratica. Assim ratifica a
posicdo de Mintzberg (1995) ao identificar a burocracia profissional como a
estrutura caracteristica da universidade.

A burocracia profissional, para operar, apoia-se nas “habilidades e
conhecimentos, de seus operadores profissionais, todos produzindo bens ou
servicos padronizados.” (MINTZBERG, 1995, p 189). Esse tipo de burocracia
caracteriza as organizagcfes em que 0 mecanismo principal de coordenacao se da
pela padronizacdo das habilidades: a parte central da organizacdo, ou seja, a parte-
chave, esta no nucleo operacional; os parametros para delinear o que é para ser
feito sdo dados por meio de treinamentos, da especializagcéo do trabalho horizontal,
da descentralizacdo vertical e horizontal; por fim, os fatores situacionais sao o
ambiente estavel e complexo, um sistema técnico ndo regulado e nao sofisticado e o
acompanhamento da moda, isto €, os modismos gerenciais.

Barichello (2004, p.22), ao analisar a questdo da “deslegitimacgdo” da
universidade, entende que € um processo decorrente dos “novos padrdes de
legitimidade impostos pela racionalidade de mercado como, por exemplo, as novas
formas de mensurar o seu desempenho”, reconhecendo ser esta uma posi¢ao que a
caracteriza como organizagao burocratica.

Compreender a universidade na perspectiva das metaforas propostas por
Morgan (1996), ja tendo como referéncia os estudos realizados por Scroferneker
(2000), propicia um olhar critico a esta organizacdo viva, inserida num cenario

contemporaneo que se torna cada vez mais complexo.
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2.3 UNIVERSIDADE BRASILEIRA: CONTEXTUALIZACAO E REFLEXOES

Diante do contexto histérico anteriormente exposto, como se
movimentou/movimenta a universidade no Brasil? Nesta etapa, pretende-se
contextualizar a universidade brasileira.

Efetivamente, a universidade no Brasil tem seu marco historico datado no
inicio da década de 1920 (ROSSATO, 2005)*, tendo sua expansdo muito rapida
nas décadas de 1930 e 1940. Foi com Getulio Vargas, no periodo de 1930 a 1945,
gue se desenvolvem uma organiza¢ao basica e necessaria ao ensino superior com a
criagdo do Ministério de Educacgédo e Saude Publica. O Decreto Lei n°® 19.851, de 11
de abril de 1931, foi o primeiro estatuto da universidade no Brasil, contendo os
elementos minimos necessarios ao desenvolvimento e criacdo de universidades. Foi
também nessa época que surgiram muitos dos problemas que até hoje
acompanham as universidades brasileiras, tais como jogos de interesse, a pesquisa
relegada ao segundo plano, justaposicéo, e assim por diante. (ROSSATO, 2005).

De 1945 em diante, a expansao do ensino superior acelerou-se em razao de
diversos interesses e politicas econdmicas, tais como a chamada “politica de
federalizagcdo”, na década de 1950; o bindbmio “desenvolvimento e seguranca”, a
partir de 1964, que levou ao “desenvolvimento dependente associado”, e também
pela “ampliacdo do namero de universidades publicas” (DURHAM, 2005, p.199);
aumento da demanda pelo ensino de 1° e 2° graus, que elevou o potencial de
candidatos a uma vaga universitaria; a teoria do capital humano'®, dentre outros
motivos. Destaca-se ainda que, com a explosdo demogréafica de 1950 e 1960,
chegou as universidades o maior contingente de alunos da histéria do ensino

superior no Brasil.

" E importante destacar que Portugal, desde o inicio da colonizacdo, adota uma politica de

obstaculos quanto a criacao das instituicbes de ensino superior, pois o objetivo é ter controle sobre a
Colbnia. Assim, o ensino superior é todo desenvolvido nos colégios jesuitas. Foi somente com a vinda
da familia real para o Brasil no século XIX que novas necessidades de ensino superior surgiram.
Desse modo, a universidade no Brasil é considerada como uma universidade tardia, ou tempora.
(DURHAM, 2005; ROSSATO, 2005). Foi no periodo de 1920 que se institucionalizou a universidade,
sendo chamadas de universidades continuadas ou sucedidas. Destaca-se que muitas instituicbes
surgidas no momento histérico anterior desapareceram, ou se (re)transformaram. (ROSSATO, 2005).

'8 Defende a tese de que “o maior investimento que alguém pode realizar é na propria capacitacao ou
gualificacéo”, que leva a ascenséo social, pois o individuo estd mais bem preparado para o mercado
e, assim, pode lutar por melhores salarios e condi¢éo de vida. (ROSSATO, 2005, p.146).
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Durham (2005) alerta para uma outra caracteristica que marca 0 ensino
superior brasileiro, que € o desenvolvimento de um poderoso sistema de ensino
privado paralelo ao ensino publico. Trata-se de um sistema que contradiz os
principios da associacdo entre ensino e pesquisa e da liberdade académica, sendo
constituido por empresas de ensino voltadas para o mercado e o lucro. O
crescimento desse novo tipo de ensino superior privado € um fendmeno que afetou
de modo particular os paises em desenvolvimento. Geiger (1986) denomina esse
novo ensino privado de mass private sector. O governo brasileiro n&o ficou alheio a
esse novo fendbmeno mundial, expandindo o ensino superior e transferindo-o
“massivamente para o0 setor particular; ou seja, promovendo e estimulando a
privatizagcdo do mesmo.” (ROSSATO, 2005, p. 146).

Com a Reforma n°. 5.540, o governo intensificou o projeto de expanséo que
permitia a criacdo de IES em cidades de grande, médio e pequeno porte, estratégia
que buscava atender a objetivos e interesses politicos da época. Assim, o0
crescimento do ensino superior ocorreu por meio das instituicdes particulares e dos
estabelecimentos isolados. Outros aspectos que contribuiram para a aceleracao da
expansdo, conforme Rossato (2005), foram a abertura de novas areas do
conhecimento e a implantacdo da pos-graduacédo na década de 1970. As estratégias
adotadas permaneceram até a primeira parte da década de 1990, no entanto o ritmo
da expanséo estabilizou-se quanto ao niumero de matriculas, bem como a criacao de
novas instituicées de ensino™®.

Um aspecto perturbador da reforma do Estado brasileiro, que neste periodo ja
era contundente, bem como enfatizado anteriormente na contextualizacdo da
universidade em nivel global, foi quando o Estado “transforma a educacéo de direito
em servicos e percebe a universidade como prestadora de servicos.” (CHAUI,
2001b, p. 182). A autora argumenta que, a partir desse momento, incorporou-se o
vocabulario neoliberal para pensar o trabalho universitario, como transparece no uso
de expressbes como qualidade universitaria, avaliagcdo universitaria e

flexibilizacéo da universidade.

YA expanséo das IES foi marcada pela aglutinacdo de muitas delas, que, entdo, se transformaram
em universidades, ampliando a implantagédo regional, e pela implantacdo de campi universitarios.
(ROSSATO, 2005). Conforme Durham (2005, p. 221-222), “o movimento de expansdo das
universidades particulares, que ocorre a partir de 1985, passa a atender a pressdo do setor
empresarial voltado para o ensino de massa, de finalidades lucrativas, sem interesse pelo
desenvolvimento das atividades de pesquisa e de qualificagdo do corpo docente.”
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Nesse contexto, a universidade brasileira jA& se encontra em processo de
transicdo da condicdo de instituicdo a de organizacdo, que ocorreu em trés etapas
sucessivas: na primeira, tornou-se universidade funcional; na segunda,
universidade de resultados e; na terceira, operacional. De acordo com Chaui
(2001b), essa transicdo no Brasil correspondeu, respectivamente, ao milagre
econémico, da década de 1970; ao processo conservador de abertura politica, da
década de 1980, e ao neoliberalismo, da década de 1990. Conforme a autora, as
transicbes ocorreram concomitantemente as varias reformas do ensino que
objetivavam adequar a universidade a l6gica do mercado.

Conforme Schwartzman (2005), embora nos dudltimos anos o sistema
universitario brasileiro tenha crescido, em consequéncia das razdes apontadas,
enfatiza-se que ainda € bastante reduzido e elitista. Tal fato se apdia nos niumeros e
na composicdo social dos estudantes que ingressam e, também, no formato
estrutural, que € baseado num modelo Unico de organizacdo universitaria, o qual,
conforme mencionado anteriormente, nunca conseguiu se implementar plenamente.
O autor complementa que trata-se de um sistema que é fortemente estratificado.

A politica expansionista do ensino superior no Brasil demonstra uma certa
fragilidade, uma vez que, ao conceder autorizacdo para novas IES sem atender as
especificidades regionais, culturais e sociais, cria concorréncia desleal, uma vez que
os perfis das instituicdes sdo iguais, pois oferecem os mesmos cursos. Desse modo,
o Estado induz a uma dindamica de mercado predatéria, no qual as IES hoje
disputam lugar por meio de uma guerra de precos. (CASTRO, 2005).

Por outro lado, percebe-se uma movimentacdo do governo federal nos ultimos
dez anos em desenvolver programas com o objetivo de ampliar o acesso a
educacao superior, tendo como pano de fundo a inclusdo social da populacédo de
baixa renda. Assim, novos cenarios e novas perspectivas estdo sendo tracados e
construidos historicamente para a educag¢do superior no pais, cujos resultados
poderdo ser analisados e avaliados num futuro préximo. Nesse contexto, as IES se
(re)estruturam para adequar-se as novas mudancas propostas.

O Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) para a educacdo superior
criou instituicdes, desenvolveu leis e institucionalizou os planos e programas, como
Escolas de Altos Estudos, Lei de Incentivo a Pesquisa, Plano Nacional de
Assisténcia Estudantil, Programa de Bolsa Institucional de Iniciacdo a Docéncia,

Programa Universidade para Todos (ProUni), Sinaes e E-MEC, Universidade Aberta
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do Brasil (UAB), Fundo de Financiamento do Estudante do Ensino Superior (Fies),
Nova Capes, Programa de Apoio a Extensdo Universitaria (Proext), Programa
Nacional de Pds-Doutorado, Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e
Expansdo das Universidades Federais (Reuni) e Tecnologias da Informacéo: ciclo
avancado®. Na sequéncia, faz-se referéncia a alguns destes programas.

Criado em 2004 pelo governo federal e institucionalizado pela Lei n° 11.096,
em 13 de janeiro de 2005, o ProUni tem como finalidade a concessédo de bolsas de
estudos integrais e parciais a estudantes de cursos de graduacdo e de cursos
sequenciais de formacao especifica em instituicdes privadas de educacao superior.
As instituicdes que aderem ao programa recebem isencao de tributos?*.

O estudante que busca concorrer a uma bolsa do ProUni tem de participar do
Exame Nacional do Ensino Médio (Enem)®* na edicdo imediatamente anterior ao
processo seletivo do ProUni e obter a nota minima estabelecida pelo Ministério da
Educacdo (MEC)®. Precisa, também, ter renda familiar de até trés salarios minimos
por pessoa e atender a uma das condi¢cdes estabelecidas: ter cursado o ensino
médio completo em escola publica ou em escola privada com bolsa integral da
instituicdo; ter cursado o ensino medio parcialmente em escolas publicas e
parcialmente em escola privada com bolsa integral da instituicdo; ser pessoa com
deficiéncia; ser professor da rede publica, integrando o quadro permanente da
instituicdo, e estar concorrendo a vaga em curso de licenciatura, normal superior ou
pedagogia®*.

O Fies € um programa destinado a financiar a graduacdo na educacao
superior de estudantes que nao tém condi¢cdes de arcar integralmente com os custos
de sua formacdo. O aluno que deseja se candidatar ao Fies precisa estar

regularmente matriculado em instituicbes ndo gratuitas, cadastradas no programa e

% O PDE foi lancado pelo MEC em 24 de abril de 2007. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br>.
Acesso em: 10 nov. 2009.

%! Disponivel em: <http://prouniportal.mec.gov.br>. Acesso em: 10 nov. 2009.

2 Criado em 1998, o Enem tem o objetivo de avaliar o desempenho do estudante ao fim da
escolaridade basica, dele podendo participar os alunos que estdo concluindo ou que ja concluiram o
ensino médio em anos anteriores. O Enem € utilizado como critério de selecdo para os estudantes
gue pretendem aderir ao ProUni. Atualmente, cerca de quinhentas universidades ja utilizam o
resultado do exame como critério de selecdo para 0 ingresso no ensino superior, seja
complementando, seja substituindo o vestibular. Disponivel em: <http://prouniportal.mec.gov.br>.
Acesso em: 10 out. 2009.

8 Os estudantes sdo selecionados pelas notas obtidas no Enem, conjugando-se, desse modo,
inclusdo a qualidade e mérito dos estudantes com melhores desempenhos académicos. Disponivel
em: <http://prouniportal.mec.gov.br>. Acesso em: 10 nov. 2009.

24 Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br>. Acesso em: 10 nov. 2009.
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com avaliacao positiva nos processos avaliativos do MEC. O processo seletivo do
Fies destina-se aos bolsistas parciais de 50% do ProUni e bolsistas complementares
de 25% e esta regulamentado pela Portaria n°. 3, de 13 de fevereiro de 2009%°.

Existem duas intersec¢cBes entre o ProUni e o Fies: a primeira diz respeito a
prioridade na distribuicdo dos recursos do Fies as instituicbes participantes do
ProUni, conforme o art. 14 da Lei n°. 11.096/05; a segunda é a possibilidade de o
bolsista parcial participante do ProUni, por meio do Fies, financiar até 100% da
mensalidade ndo coberta pela bolsa do programa?®.

O Reuni, instituido pelo Decreto-lei n°. 6.096, de 24 de abril de 2007, tem
como objetivo criar condicbes para a ampliacdo do acesso e permanéncia na
educacédo superior no nivel de graduagédo, para o aumento da qualidade dos cursos
e melhor aproveitamento da estrutura fisica e de recursos humanos existentes nas
universidades federais, respeitadas as caracteristicas particulares de cada instituicao
e estimulada a diversidade do sistema de educac&o superior®’.

Ao lado das metas quantitativas dispostas no Decreto-lei n°. 6.096/2007, a
Secretaria da Educacdo Superior (SESU/MEC) entende que as universidades
precisam assegurar que a reestruturacdo e expansao programada seja realizada
com garantia académica, considerando a existéncia de flexibilidade curricular nos
cursos de graduagdo, que permita a constru¢cdo de itinerarios formativos
diversificados e que facilite a mobilidade estudantil; a oferta e apoio pedagdgico aos
docentes da educacédo superior, que permitam a utilizacdo de praticas pedagdgicas
modernas e 0 uso intensivo e inventivo de tecnologias de apoio a aprendizagem; e a
disponibilidade de mecanismos de inclusdo social, a fim de garantir igualdade de
oportunidades de acesso e permanéncia na universidade publica a todos os
cidadaos®.

O Reuni pretende congregar esforcos para a consolidacdo de uma politica
nacional de expansao da educacéo superior para, pelo menos, 30% dos jovens na
faixa etaria de 18 a 24 anos até o final da década®.

O Sistema UAB foi criado pelo MEC no ano de 2005, em parceria com a

Andifes e Empresas Estatais, no ambito do Férum das Estatais pela Educacdo com

2 Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br>. Acesso em: 10 nov. 2009.
26 Disponiveis em: <http://prouniportal.mec.gov.br>. Acesso em: 10 nov. 2009.
%" Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br>. Acesso em: 10 nov. 2009.
%8 Disponivel em: <http:/portal.mec.gov.br>. Acesso em: 10 nov. 2009.
% Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br>. Acesso em: 10 nov. 2009.
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foco nas Politicas e a Gestdo da Educacao Superior, instituido pelo Decreto-lei n°.
5.800, de 8 de junho de 2006. Trata-se de uma politica publica de articulacdo entre a
Secretaria de Educacdo a Distancia (SEED/MEC) e a Diretoria de Educacao a
Distancia (DED/CAPES)®.

A UAB sustenta-se em cinco eixos fundamentais: expansdo publica da
educacao superior, considerando os processos de democratizacdo e acesso;
aperfeicoamento dos processos de gestdo das instituicdes de educagcao superior,
possibilitando sua expansdo em consonancia com as propostas educacionais dos
Estados e Municipios; avaliacdo da educacéo superior a distancia, tendo por base
os processos de flexibilizagcdo e regulacdo implantados pelo MEC; estimulo a
investigagdo em educagdo superior a distdncia no pais e financiamento dos
processos de implantacdo, execucdo e formacdo de recursos humanos em
educacao superior a distancia®".

O ProUni, somado ao Reuni, a UAB e a expansdo da rede federal de
educacdo profissional e tecnolégica ampliaram significativamente o namero de
vagas na educacao superior, contribuindo para o cumprimento de uma das metas do
Plano Nacional de Educacdo, que prevé a oferta de educacdo superior até 2011
para, pelo menos, 30% dos jovens de 18 a 24 anos*.

Cabe, ainda, fazer referéncia ao Projeto de Lei n°. 3.627/2004, que institui 0
Sistema Especial de Reserva de Vagas para estudantes egressos de escolas
publicas, em especial negros e indigenas, nas instituicdes publicas federais de

educacao superior. O projeto de lei propde:

Art.1° As instituicbes puablicas federais de educacdo superior
reservardo, em cada concurso de selecdo para ingresso nos cursos
de graduacdo, no minimo, cinquenta por cento de suas vagas para
estudantes que tenham cursado integralmente o ensino médio em
escolas publicas.

Art.2° Em cada instituicdo de educacdo superior, as vagas de que
trata o art. 1° serdo preenchidas por uma propor¢do minima de
autodeclarados negros e indigenas igual a proporcdo de pretos,
pardos e indigenas na populacdo da Federagcédo onde esta instalada

% Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br>. Acesso em: 10 nov. 2009.

s Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br>. Acesso em: 10 nov. 2009.

%2 Disponivel em: <http://prouniportal.mec.gov.br>. Acesso em: 10 nov. 2009.

% Disponivel em: <http://www.presidencia.gov.br/ccivil 03/Projetos/PL/2004>. Acesso em: 10 nov.
2009.
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a instituicdo, segundo o ultimo censo da Fundagéo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE).

Paragrafo Unico. No caso de ndo-preenchimento das vagas segundo
os critérios do caput, as remanescentes deverdo ser
complementadas por estudantes que tenham cursado integralmente
0 ensino médio em escolas publicas.

O projeto de lei contém mais quatro artigos e encontra-se em fase de
tramitacdo, ndo tendo sido aprovado ainda. No entanto, as universidades federais ja
vém implementando o sistema de cotas, determinando os parametros e condicdes
necessarias ao acesso conforme seu entendimento e discussfes internas e

considerando as diretrizes iniciais propostas pelo projeto de lei em questao.

2.3.1 Perspectivas para a universidade

Santos (2005) traz como alternativa para a universidade o chamado
conhecimento pluriversitario. Trata-se de um conhecimento que considera o
contexto e cujo principio organizador para sua producao é, justamente, a aplicacao
extramuros que lhe é possivel dar. Nesse contexto, os problemas que se propde
resolver, bem como os seus critérios de relevancia, tém como ponto de partida a
avaliacdo dos pesquisadores universitarios. E, portanto, um conhecimento com
caracteristicas transdisciplinares, que, em virtude da contextualizacdo, leva-a ao
dialogo e/ou ao confronto com outros tipos de conhecimento. Precisa, para tanto, ser
produzido em sistemas abertos, com estruturas menos perenes e em organizacoes
menos rigidas e hierarquicas. Com esse tipo de conhecimento, a sociedade torna-se
ela prépria sujeito de interpelacdes a ciéncia, ndo mais um objeto de interpelacbes
da ciéncia.

Seguindo um mesmo raciocinio, Schwartzman (2005) destaca que para
enfrentar a complexidade crescente presente na sociedade é preciso que a
universidade tenha condi¢cdes adequadas para desenvolver e produzir pesquisa em
educacdo, ampliando o escopo de disseminacdo dos seus resultados, os quais
devem fazer parte e ser incorporados as politicas governamentais. Isso porque,

segundo Buarque (1994, p.15), a “complexidade da sociedade evolui mais
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rapidamente que a ciéncia que tenta entendé-la, criando uma espécie de crescente
brecha epistemoldgica.”

Santos (2005) propde uma globalizagcéo contra-hegemonica para enfrentar os
desafios da globalizacdo, o que significa a retomada da universidade como bem
publico. Desse modo, as reformas nacionais precisariam espelhar um projeto de pais
gue objetive a sua insercdo em contextos de producdo e de distribuicdo de
conhecimentos de maneira qualificada no processo de transnacionalizacdo. O autor
enfatiza que a exclusdo de grupos sociais € um dos temas principais que precisam
ser abordados no sentido de serem eliminados, respondendo positivamente as
demandas sociais pela democratizacao da universidade.

Embora o crescimento da universidade brasileira tenha atingido niveis
significativos de expanséo, muitos entraves ainda precisam ser vencidos para que
possa, efetivamente, atender aos anseios da populacdo e do desenvolvimento da
nacdo. Um aspecto muito discutido refere-se a um modelo efetivo de universidade,
seja para a América Latina®*, seja para o Brasil. Contribuicbes significativas s&o
encontradas nos estudos de Buarque (1993), que discute e encaminha o0s
pressupostos para um modelo de universidade para os paises emergentes.

Em suas reflexdes, ainda na década de 1990, Buarque (1994) ja enfatizava
que a educacdo precisaria assumir uma perspectiva de futuro, isto €, transpor as
fronteiras do futuro. De acordo com o autor, 0 objetivo seria participar ativamente da
construcdo de uma sociedade livre, que pudesse praticar a liberdade, e nesse
cenario a universidade assumiria um papel privilegiado na construgdo e no
desenvolvimento do pais.

Para tanto, Buarque (1994) destacou que as fungbes da universidade
precisariam estar alicercadas em cinco parametros: ampliar o patriménio cultural da
humanidade, bem como da sociedade local, avancando o pensamento em todas as
areas, de maneira que as bases da sociedade fossem intelectualmente criativas e
sofisticadas; ser critica a0 que ameaca a soberania nacional, condenando as
desigualdades e propondo alternativas que visem a distribuicdo do bem-estar, da
cultura e da liberdade; compreender o pais, suas especificidades, suas

necessidades, seu potencial, num contexto universal, considerando o espago e 0

* De acordo com Rossato (2005), a América Latina esbocou um modelo proprio de universidade,
sem, no entanto, ter conseguido uma identidade prépria. Embora tenham sido criadas no século XVI,
essas universidades ndo conseguem se renovar e acompanhar as mudancas produzidas,
principalmente, na Europa.
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tempo, a geografia e a historia; delinear o que se deseja da sociedade no futuro,
formulando alternativas que levem a este futuro, sem, no entanto, deixar de
considerar a realidade herdada e os limites do que é possivel; por fim, desenvolver
bases cientificas e tecnoldgicas que busquem a transformacdo dos recursos
disponiveis no conjunto de bens e servicos necessarios ao bem-estar social,
formando méao de obra para a producao dessas funcoes.

A proposta € desafiadora, instigante e complexa se consideradas as relagfes
sociais, econémicas e politicas que constituem a sociedade contemporanea mundial
e, sobretudo, a realidade brasileira. Trata-se de um modelo de universidade que tem
por missdo pensar, entender, formular e criar o pensamento, as ideias que
expliqguem e possam servir de base para a construcao da nacao. (BUARQUE, 1994).

Tendo por referéncia as consideracdes apresentadas pelos autores, acredita-
se gque o desafio ainda esta por vir, considerando a perspectiva de a universidade
construir seu préprio projeto e caminho, portanto o seu proéprio futuro. A reflexdo leva
a constatacdo de que o compromisso da universidade € com o desenvolvimento
social, mas, para tanto, existe a necessidade de uma instituicdo democratizada e
acessivel. As crises levam/geram a transformacao, constituindo-se num processo de
ordem/desordem/organizacdo necessario para que as mudancas no interior do
sistema possam emergir, considerando, ainda, a diversidade e a dualidade da
organizagao.

Para Morin (2002b, p.81), a universidade €, ao mesmo tempo, conservadora,
regeneradora e generadora, pois “conserva, memoriza, integra, ritualiza uma
heranca cultural de saberes, ideias, valores; regenera essa heranga ao reexamina-
la, atualiza-la e transmiti-la; gera saberes, ideias e valores que passam, entdo, a
fazer parte da heranca.” O paradoxo que permeia a universidade no mundo
contemporaneo € a dupla funcdo de adaptacdo a modernidade cientifica e
integracéo a ela, bem como de resposta para as necessidades de formacao, mas, ao
mesmo tempo, ter de fornecer um ensino com caracteristica metaprofissional,
metatécnico, ou seja, uma cultura. (MORIN, 2002b).

O autor pontua como problematicas da universidade a disjuncdo dos saberes
entre disciplinas e a dificuldade de estabelecer um elo comum entre essas
disciplinas e a disjungdo entre cultura humanista e cultura cientifica, que absorve a
compartimentacdo entre as ciéncias e as disciplinas, ocasionando a inexisténcia de

comunicacdo entre elas. Seguindo esse pensamento, Morin (2002b) enfatiza a
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necessidade de uma reforma que contemple a reorganizacdo do conhecimento, ou
seja, uma reforma do pensamento, que exigira, por sua vez, a reforma da
universidade.

Compreende-se que os elementos da crise, como, por exemplo, as mudancas
na politica para a educacao superior, estdo hoje fortemente presentes no mundo e
sdo comuns a quase todos os paises. A discussado sobre os aspectos que norteiam
as concepcdes, 0s objetivos, as func¢des da universidade no mundo contemporaneo
€ premente e enfatiza um momento de transformacédo. Contemplando esse cenario,
entende-se que a universidade necessita desvelar suas fragilidades, exigindo sua
adaptabilidade a um modelo neoliberal global, permeado pela tecnologia da
informacdo e da comunicacdo. E nesse cenario que se discutem a avaliagio
institucional, seus propésitos e objetivos, bem como o desafio do Sinaes como

proposta para a melhoria da qualidade da educacao superior no Brasil.

2.4 DESAFIOS DA AVALIACAO

Nas ultimas décadas, o tema avaliagdo passou a assumir dimensdes além da
ideia béasica de avaliar a educacdo e da relacdo professor x aluno, constituindo-se
como tema de relevado interesse do Estado-nacdo por transpor os chamados
limites da educacdo ao envolver outros e diferentes atores, bem como outros e
diferentes setores sociais. (DIAS SOBRINHO; RISTOFF, 2003).

Assim, ampliam-se também os objetos da avaliacdo “da aprendizagem e de
individuos as instituicbes e sistemas, do ambito educacional as demais politicas
publicas e a gestdo do Estado”, crescendo também em numero 0s sujeitos e
interessados no tema: “usuarios e executores das politicas publicas, criticos,
pacientes, interlocutores, atores e consumidores da avaliagcdo.” (DIAS SOBRINHO;
RISTOFF, 2003, p. 10).

Os propoésitos da avaliacdo, nessa perspectiva, tornam-se amplos, podendo
ser citados como exemplos a utilizacdo dos resultados da avaliacdo pelo governo

para reduzir investimentos na educacdo, em razdo da sua baixa qualidade; ou
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servirem as instituicdes com o objetivo de torna-las mais eficientes e eficazes*® na
geracao e transmissdo do conhecimento. (RAMOS; SAMPAIO, 1998).

Dias Sobrinho (1995) concebe a avaliagdo como um empreendimento
sistematico que busca a compreensao global da universidade, pelo reconhecimento
e integracdo de suas diversas dimensdes. O autor complementa enfatizando que
avaliacao é “producado de sentidos, pratica social, portanto, intersubjetiva, relacional,
aberta, polissémica e carregada de valores”, isto €, “uma reflexdo radical sobre os
significados dos fendbmenos educativos; portanto, sobre os sentidos dos valores que
estdo sendo realizados na educacédo.” (DIAS SOBRINHO, 2008, p. 193-197).

Por se tratar de uma reflexdo, ndo poderad concluir, encerrar, explicar
definitivamente ou fechar significagcdes, mas, sim, para além de explicacdes, busca
questionar e produzir significados. Nesse contexto, os sentidos produzidos sao
abertos, ndo conclusivos, estando sempre relacionados e pressupondo novas
implicacdes. Assim, abre-se para “renovadas significacdes”, busca a “compreensao
de conjunto através do relacionamento das partes”, seja de uma “dimensado
especifica”, por exemplo, o ensino; seja “sobre a totalidade institucional”, por
exemplo, “a integracdo das atividades e estruturas de uma instituicdo”; ou como
“visdo de conjunto do sistema.” (DIAS SOBRINHO, 2008, p. 197). Conforme o autor,
tendo como referéncia esse processo explicativo-compreensivo, € possivel combinar
a perspectiva da visdo comparativa, em seus varios recortes, com a perspectiva
sistémica.

Nessa concepcdo encontra-se a esséncia da potencialidade formativa da
avaliacdo, isto €, “um processo aberto de comunicacdo entre sujeitos para
compreender, valorar e transformar uma dada realidade.” (DIAS SOBRINHO, 2008,
p.197). Ao transpor este conceito a educacao, ou seja, compreender a avaliacao
como processo de comunicacdo e producdo social de sentidos, fundamenta-se e
reforca-se a acdo dos individuos, dos grupos sociais e do proprio Estado. (DIAS
SOBRINHO, 2008).

Considerando as perspectivas expostas, adota-se para esse estudo o
conceito de Dias Sobrinho (1995, 2008) para a avaliacao institucional, uma vez que

se pretende compreender, um pouco, do complexo universo da universidade. Assim,

% Conforme Chiavenato (2007, p. 130) eficacia é “uma medida normativa do alcance de resultados”;

eficiéncia é “uma medida normativa da utilizacdo dos recursos nesse processo.”
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tendo por referéncia as concepc¢des do autor, entende-se que 0s pressupostos do
Paradigma da Complexidade poderdo auxiliar nesta caminhada.

Morin (2003a) traz a no¢ao de que o sistema se articula como uma rede/teia
de constituintes heterogéneos associados e inseparaveis. Considera o aspecto
sistémico e relacional do interior do sistema, que possibilita a compreenséo do todo
e das partes, no qual produto € também produtor do ambiente, num movimento
circular e constante. As inter-relagcdes, que se estabelecem, propiciam a viséo
dialégica dos acontecimentos, das acdes, das interacbes, das retroacdes, das
determinacdes e dos acasos que constituem o complexo mundo fenomenal. Assim,
ndo basta reconhecer as diferentes dimensdes de uma instituicdo
social/organizacdo; € necessario compreender até que ponto 0S processos estédo
integrados ou organicamente articulados entre si. Partindo dessas consideragdes, é
possivel compreender a complexidade do conceito proposto por Dias Sobrinho
(1995) para a avaliacédo institucional.

Ramos e Sampaio (1998) enfatizam a necessidade de comprometimento e
envolvimento de todos com os processos da avaliagdo, bem como com as
mudancas que ocorrerdo em virtude dela. Os autores relatam que muitas
experiéncias com a avaliacdo fracassaram por ndo terem sido incorporadas pelo
corpo docente, corpo discente e técnico-administrativo das IES.

A questdo da avaliagéo por si s6 e pela natureza da universidade esté a esta
amalgamada. O olhar de estranheza para com a ideia da avaliacdo do desempenho
funcional da universidade € fundamentado na “pretensdo hegemobnica da
universidade como centro de producdo de conhecimentos cientificos e de educacgéo
superior, combinada com a sua especificidade organizativa e a natureza difusa dos
servigcos que produz.” (SANTOS, 1999, p.215).

De acordo com Santos (1999), a rejeicdo pela avaliacdo externa € de cunho
social, pois questiona sua utilidade social em relagdo a um escopo mais amplo de
outras utilidades sociais que, de uma forma explicita ou implicita, levam a uma
comparacao entre as instituicbes e seus desempenhos. De qualquer modo, a
exigéncia pela avaliacdo adquiriu maior énfase nas duas Ultimas décadas e é
concomitante a crise de hegemonia, pois, em virtude de a universidade estar
perdendo a sua centralidade, a avaliacdo do desempenho torna-se mais evidente e

mais facil de se impor e justificar.
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O grande conflito que permeia a avaliacdo é que, até hoje, a universidade nao
conseguiu dar uma resposta apropriada a ela. Se, de um lado, a exigéncia da
avaliagcdo entra em contradicdo com a autonomia universitaria e a universidade
passa a assumir uma posicao restritiva e defensiva, impedindo uma atitude pré-ativa
no sentido de fixar os critérios de avaliacédo, de outro, a avaliacdo parece ser uma
possibilidade a essa autonomia. Como a avaliacdo tem por objetivo mostrar 0s
caminhos a serem seguidos para melhorar o sistema, indicando as correcdes a
serem feitas, tende a fazer com que a universidade assuma O processo de
(re)construcao do saber, (re)organizacdo do sistema e (re)conducdo para o rumo da
sua prépria historia, retomando novamente a sua autonomia. Santos (1999)
problematiza alguns aspectos que permeiam as questdes relativas a avaliacdo do
desempenho funcional da universidade.

A primeira problematica, conforme o autor, diz respeito a definicdo do
produto da universidade em razdo das amplas atividades que a universidade
incorporou ao longo da sua existéncia, processo que atingiu 0 seu apice ja no inicio
do século XX.

Para Santos (1999), produzir e transmitir conhecimento cientifico, desenvolver
trabalhadores qualificados, elevar o nivel cultural da sociedade, formar o carater,
identificar talentos, participar e promover a resolucéo de problemas sociais podem
ser considerados como produtos amplos e variados, dificeis de serem definidos.
Alerta, ainda, para o uso dos termos produto e producdo, que assumem
caracteristicas da metafora economicista e materialista, levando ao enviesamento de
base na avaliagdo do desempenho da universidade. Ficam evidentes nesse conjunto
de atividades os conceitos de modernizacdo e neoliberalismo, de carater quantitativo
e descritivo.

A segunda problematica refere-se a composicdo dos critérios no que diz
respeito as medidas para avaliar qualidade e eficacia. Conforme Santos (1999,
p.216), admitindo-se e incorporando-se que a universidade produz “produtos”, é
preciso considerar a natureza destes, visto que muitos “ndo sao suscetiveis de
mensuracao direta”, além de que, mesmo utilizando o recurso das medidas indiretas,
alguns problemas né&o séo identificados. Explica que, em razéo da inefabilidade das
qualidades presentes nos produtos a serem avaliados, tende-se a privilegiar
medidas de carater quantitativo. Os mesmos fatores que podem ser

“operacionalizados em indicadores quantitativos, mas, pelos mesmos motivos”,
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acabardo por reproduzir, “no seu ambito, a irredutibilidade da qualidade a
quantidade®®.” (SANTOS, 1999, p. 217).

A terceira problemética é decorrente dos riscos apontados anteriormente, pois
trata da questao relacionada a titularidade da avaliagdo, que, por consequéncia, € a
gue mais se confronta com a autonomia da universidade.

E em razdo de todas essas questdes que a universidade é pressionada para
realizar avaliacdo, mesmo que seja evidente que perca a titularidade sobre ela, seja
no que diz respeito ao controle dos critérios de avaliacdo, seja quanto aos objetivos,
0 que desperta 0 sentimento de resisténcia para com a avaliacdo. Poder-se-ia dizer
gue a universidade conseguiria ter uma postura diferente se visse na avaliacdo uma
possibilidade de salvaguardar a sua autonomia.

Santos (2005) defende que € preciso fixar critérios com base em
mecanismos de democracia interna e externa, porque estes definem o valor do
retorno das inUmeras e diferentes atividades que a universidade desenvolve. Os
modelos de avaliagdo precisam ser diferentes, buscando valorizar competéncias
especificas de cada grupo de docentes, tendo como foco a garantia de uma
qualidade minima necesséria. Segundo o enfoque da avaliacdo participativa, existe
a possibilidade de emergéncia de critérios de avaliacdo interna, legitimados e
suficientemente fortes para que possam ser medidos pelos critérios de avaliacdo
externa. Por meio da autogestdo, da autolegislacdo e da autovigilancia existe a
possibilidade de se terem processos de aprendizagem politica e de construcéo de
autonomias dos atores e das instituicoes.

Cabe, neste ponto, trazer a reflexdo de Dias Sobrinho (2003) quanto aos
propositos de uma avaliacdo que tenha por objetivo o controle, ou uma avaliagdo
com perspectiva emancipatéria, abordagem semelhante a de Santos (2005).

Nos ultimos anos, a avaliacdo da educacdo superior vem sendo aplicada

como instrumento de regulacdo, sob a égide da burocracia-legalista de controle,

% A questdo é que o quantitativismo n&o esta somente centrado na faliabilidade dos indicadores, mas
também tende a privilegiar na avaliagdo dos objetivos os produtos que indicam maior facilidade de
serem quantificaveis, ou seja, € mais facil avaliar a produgcédo de conhecimentos cientificos (medida
pelo nimero de publicagGes) do que a formacgdo do carater dos estudantes. Associada a questao
guantitativa esté a logica da universidade como organizacdo empresarial centrada em fatores como o
ciclo de producao, que na inddstria € mais curto; assim, aplicar esta logica ao desempenho da
universidade é favorecer cursos curtos em detrimento de cursos longos; formagdes unidirecionadas
em detrimento de formacdes complexas; reciclagem profissional em detrimento de elevacéo do nivel
cultural, dentre outros aspectos. O outro fator € o processo de produc¢ao, que na universidade é
intensiva quando comparada com outros fatores de producéo de bens de consumo. (SANTOS, 1999).
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modelacao, ajustamento e fiscalizacdo. (DIAS SOBRINHO, 2003). Com essa énfase
na regulacdo e controle, a avaliacdo tem seu desenvolvimento baseado nos
pressupostos de modernizacdo e privatizacdo, assumindo e adotando praticas e
formas de organizacéo que privilegiam interesses proprios e privados. Subjacentes a
esse contexto se encontram a transnacionalizacdo e a funcionalizacdo econdémica
da educacéo®’.

Para se contrapor a concepcédo de avaliagdo como regulacdo e controle, Dias
Sobrinho (2003) propde premissas e elementos para uma avaliagdo que privilegie a
emancipacao dos individuos, das instituicdes de educacéo superior e da sociedade.
E importante detalhar essa concepcao, porque se tornou o fundamento do que viria
a ser o Sinaes.

O autor entende que a funcdo regulacdo € importante para o processo de
avaliacdo educativa, no entanto regulacao e avaliacdo precisam estar articuladas de
tal forma que o objetivo seja o desenvolvimento da avaliacdo como pratica social
direcionada a producdo da qualidade das instituicdes de ensino e da emancipacao
social. Assim, a fungdo regulacéo transcende a simples ideia de controle, que é de
responsabilidade do Estado.

Percebe-se que a critica do autor centra-se no aspecto da fungéo regulacéo
como burocrética e legalista, como meio de controle, fiscalizagédo e hierarquizagéo e
que se esgota em si mesma. Também enfatiza que a avaliacdo da educacgédo nao
privilegie aspectos de cunho mercadolégico e competitivo, permitindo o
estabelecimento de hierarquizacdes — o ranking entre as instituicées, bem como que
0S processos para financiamento estejam atrelados ao desempenho apontados pela
avaliacao.

Ainda, Dias Sobrinho (2003) entende que a avaliacdo da educacéo precisa
estar baseada numa intencionalidade educativa, sendo praticada como acao social
formativa e construtiva. Os objetivos, necessariamente, precisam ser de carater
estritamente educativos, permitindo fornecer informacdes que levem a melhoria das

praticas pedagogicas. Aliado a essas concepc¢bes, ainda € preciso haver uma

%" Dias Sobrinho (2003) analisa os elementos norteadores em termos conceituais e de usos na
avaliacdo na perspectiva da regulacéo e controle: discorre sobre a avaliagdo interligada as reformas e
ao poder; questiona sobre a concepc¢éo de instituicdo social ou organizacdo; analisa a questdo da
regulacdo transnacional, o neoconservadorismo e o neoliberalismo; analisa a fucionalizagédo
econdmica e a responsabiliza¢do; destaca o controle tomado como avaliagdo; enfatiza os elementos
criticos componentes dos testes nacionais de avaliagdo e, por fim, discute a avaliagdo e a producao
dos sentidos.
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grande articulacdo entre os diversos procedimentos avaliativos e a implementacao
de praticas integradoras. Nesse sentido, toda discussdo, estudos, analises e
debates que se realizem durante e em distintos momentos do processo, que é
continuo, estardo integrados, buscando, talvez, a inter-relacdo dos acontecimentos
organizativos.

A concepcao de avaliacdo educativa, proposta pelo autor, assume a
perspectiva de globalidade e integracdo como pontos a serem atingidos,
assegurando sempre a sua funcdo pedagodgica, educativa, pro-ativa, formativa,
mesmo que utilizando praticas de controle. A avaliagdo de carater emancipatorio
tem como premissas que a “educacdo € um bem publico, direito do cidaddo e dever
do Estado e que a formacédo e conhecimento sdo capitais da sociedade.” (DIAS
SOBRINHO, 2003, p. 43). Para tanto, a avaliacdo da educacgdo precisa ser
democratica e participativa, uma vez que a educacao busca atender a necessidades
e interesses publicos, estes de responsabilidade do Estado e das comunidades
educativas.

Assim, assume-se que as instituicbes de ensino possuem responsabilidade
publica e finalidade social, devendo estar comprometidas com a formacdo do
cidaddo. Nessa perspectiva, as atividades cientificas e pedagogicas de ensino,
pesquisa, extensao necessitam estar direcionadas a promover a participacao ativa e
pro-ativa dos individuos em sua convivéncia social e econdmica, consolidando os
valores democraticos.

Como caracteristicas dessa avaliacdo institucional de carater emancipatorio,
Dias Sobrinho (2003) enfatiza, primeiro, a categoria que contempla a globalidade
institucional e a sua integrac&o, ou seja, a avaliacdo institucional busca estabelecer
uma compreensao integrada e articulada do conjunto da universidade; em segundo
lugar, aponta a necessidade de se privilegiar o sentido formativo e pedagdgico, o
que significa dizer enfatizar a agao, o dinamismo dos processos e o0 desenvolvimento
das rela¢des sociais que levam ao potencial educativo.

Na sequéncia, como terceira caracteristica, evidencia-se a necessidade da
analise qualitativa no processo da avaliagcdo, ou seja, privilegiar o qualitativo em
razdo do seu potencial educativo, sem descartar as analises quantitativas. A quarta
caracteristica refere-se a capacidade de flexibilidade e adaptabilidade que os
procedimentos metodoldgicos precisam ter, uma vez que atuam numa realidade

viva, plural, contraditéria hum ambiente permeado pelas mudancas; para tanto, é
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imprescindivel que alteracbes no decorrer do processo venham a acontecer. (DIAS
SOBRINHO, 2003).

A quinta caracteristica refere-se a questdes relativas a credibilidade e a
legitimidade técnica e politica das pessoas envolvidas no processo e, também, a
institucionalizacdo da avaliacdo, que estara submetida aos critérios estabelecidos
pelos processos comunicativos da comunidade académica. E uma categoria que
esta intimamente relacionada com a globalidade da avaliacdo e com a legitimidade
do processo, que ira se desenvolver considerando a cultura de cada instituicao.
(DIAS SOBRINHO, 2003).

A continuidade do processo de avaliacdo € a sexta caracteristica apontada
por Dias Sobrinho (2003), que, como fonte permanente de produgéo de sentidos e
questionamentos, poderd vir a se tornar um processo que articula as reflexdes e as
praticas universitarias. Por fim, a sétima caracteristica apontada pelo autor indica
dois niveis para o processo da avaliacao institucional: um nivel nacional, constituido
por uma Comissédo Nacional de Avaliacdo, composta por membros de reconhecida
competéncia ética e cientifica, e o nivel chamado de institucional, uma vez que a
avaliacdo nas instituicOes precisa ser continua, estabelecendo ciclicamente trés
dimensdes: a autoavaliacdo ou avaliacdo interna, a avaliacdo externa e a
reavaliagdo e meta-avaliacéo.

A avaliagdo interna precisa ser realizada pela comunidade universitaria
interna, contando com sua ampla participacéo, a quem cabe definir os principios, a
concepcdo basica, o0 objeto, os sujeitos, procedimentos, objetivos e usos do
processo avaliativo. A avaliagdo externa devera ser realizada por pares da
comunidade cientifica, pertencentes a outras instituicbes de ensino superior, bem
como por representantes da sociedade organizada, membros de associa¢cbes
profissionais e sindicais e ex-alunos. A reavaliacdo e meta-avaliacdo consistem na
retomada critica de todo o processo, contemplando as avalia¢des interna e externa e
objetivando as tomadas de decisdes quanto ao melhoramento institucional e as
novas etapas da avaliacdo. (DIAS SOBRINHO, 2003).

Um outro aspecto amalgamado as discussdes sobre a avaliagao institucional
sdo as questbes relacionadas a qualidade do ensino. Hartingsveld (1994) ja
destacava que a autorregulacdo estava alicercada nos sistemas de garantia da
qualidade, os quais tinham por objetivo cumprir as funcdes de prestar contas e

promover a qualidade.



53

Para Castro (2005), os elementos mais adequados para a promocdo da
qualidade sdo os mais qualitativos e interativos, ou seja, as avaliacbes por pares,
gue sejam realizadas in loco e ndo possuam caracteristicas que possam gerar
ameacgas para 0 grupo ou instituicdo, pois o0 medo leva a um comportamento de
dissimulacdo, o que pode prejudicar a qualidade da avaliacdo. Para o autor, €
importante que haja uma composicao de diferentes elementos, independentes entre
si, qualitativos e quantitativos, para cumprir as fungdes e objetivos da avaliagéo.

Chaui (2001b, p. 184) afirma que a “qualidade”, num cenario neoliberal, é
definida em razédo da competéncia e exceléncia, sendo o critério o “atendimento as
necessidades de modernizacdo da economia e desenvolvimento social”, mensurada
por indicadores de produtividade, que sdo norteados por trés critérios: “guanto uma
universidade produz, em quanto tempo produz e qual o custo do que produz”.
Para a autora, os critérios da produtividade estdo alicercados na quantidade, no
tempo e no custo, que passam, entao, a definir os contratos de gestao.

Buarque (1994, p. 112) ja havia destacado que era natural “a frustracao
causada pela perda de qualidade”. Este sentimento esta centrado em dois
parametros de reflexdo: o primeiro refere-se a perda da qualidade-intrinseca e o
segundo, a perda da qualidade em relacdo a funcédo da universidade, a qualidade-
funcional. Conforme o autor, a mudanca ndo estd na quantidade-de-qualidade,
mas na qualidade da qualidade.

A compreensao € de que a universidade perdeu velocidade, ou seja, esta
atrasada, deixando de ser vanguarda. E esse o sentido da perda da qualidade,
porque conforme explica, numa crise 0 que sera respeitado € a qualidade criativa,
nao a repeticdo, desse modo, a universidade deve ter “tanta qualidade que defina o
proprio conceito de qualidade.” (BUARQUE, 1994, p. 131). Acredita-se que é
possivel reiterar a posicdo definida pelo autor na década de 1990, trazendo-
a/transpondo-a/encontrando-a na realidade atual das universidades, neste inicio de
seculo XXI.

2.4.1 A Avaliacgao Institucional no Brasil

A avaliacdo da educacdo tem seu inicio marcado na primeira metade do

século XX, principalmente nos Estados Unidos e na Europa, a partir dos estudos de
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Tyler. (LIMA, 2005). No Brasil, os fatores contextuais que contribuiram para a
discussdo, expansdao e implementacdo dos programas e, posteriormente, de
sistemas de avaliacdo no ensino superior estdo ligados ao projeto neoliberal de
reestruturacdo do Estado; a falta de recursos para a educacao; as transformacdes
que ocorreram em nivel de mercado de trabalho, em razdo do desenvolvimento
tecnoldgico, cientifico, econémico e cultural; a busca pela qualidade e pela pesquisa
prementes ao desenvolvimento educacional e as mudangas necessarias para
atender ao mercado de trabalho brasileiro. (ANDRADE; LIMA; TORDINO, 2001).

O marco referencial da histéria da avaliacdo da educacédo no Brasil teve o seu
inicio com o regime militar, que aspira ao desenvolvimento de uma politica de
avaliacdo da poés-graduacdo. (BERTOLIN, 2004). Tal politica foi implementada na
década de 1970, especificamente em 1977, quando a Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) passou a avaliar todos os
cursos de mestrado e doutorado, adotando uma classificacdo com conceitos
(méaximo de 5 para programas de mestrado e/ou até o conceito 7 para 0s programas
de doutorado). Essa classificagdo nortearia a distribuicdo dos recursos financeiros
para os programas, especificamente por meio da conversao de bolsas de estudo e
de financiamentos de projetos, bem como definir a validade dos diplomas.

Essa metodologia de avaliacdo tem suas raizes epistemoldgicas nos estudos
realizados pelo soci6logo norte-americano Robert Merton na década de 1940. Trata-
se de uma metodologia quantitativa e objetivista, chamada de bibliometria, que pela
quantificacdo e impacto da producao cientifica busca medir o nimero de trabalhos,
publicacbes em 6rgdos reconhecidos, nimero de citagBes recebidas, entre outros
aspectos que objetivam evidenciar prestigio. (BERTOLIN, 2004).

De maneira incipiente, nesse mesmo periodo, a Universidade Estadual de
Campinas (Unicamp) e a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN)
entenderam que o processo de avaliagdo poderia também se estender ao ensino de
graduacdo, realizando experiéncias por conta prépria no ambito da avaliacao
institucional. (PAULO; RIBEIRO; PILATTI, 1992).

Foi nos primeiros anos da década de 1980 que surgiram as primeiras
propostas de avaliacdo dos cursos de graduacao, de avaliagdo institucional e do
sistema de educacdo superior. (DIAS SOBRINHO, 2003). Os debates que
antecederam esse momento, e que se seguiriam posteriormente, emergiram do meio

académico para, somente depois, passar as esferas institucionais do Estado. Tais
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debates decorreram da questao relacionada a necessidade de uma maior qualidade
para o ensino superior brasileiro. (LIMA, 2005).

No ano 1983, o MEC criou o Programa de Avaliacdo da Reforma Universitaria
(Paru), que seria extinto jA& no ano seguinte por falta de apoio do préprio MEC.
(BERTOLIN, 2004). O Paru focou dois aspectos principais: a gestdo e a producéo e
disseminacdo de conhecimentos produzidos pelas IES. Baseado em questionarios
direcionados para o corpo docente, discente e gestores, foi a primeira iniciativa
brasileira na busca de indicadores em instituicbes universitarias. Indicadores de
desempenho, como, por exemplo, taxa de evasao, tempo médio para formar um
graduado, custo/aluno, custo/graduado, foram, entdo, elaborados. (PAULO;
RIBEIRO; PILATTI, 1992). O Paru também teve como objetivo estudar o impacto da
Reforma Universitaria de 1968. (LIMA, 2005).

A Nova Republica apontou novos rumos para a educacao superior brasileira.
Nesse cenario a avaliacdo passou a ser vista pelo governo como um meio eficaz de
regulacdo e controle. Em 1985 o entdo presidente da Republica, José Sarney,
constituiu a Comissdo de Notaveis, que apresentou o relatério Uma nova politica
para a educacao superior. (PAULO; RIBEIRO; PILATTI, 1992; BERTOLIN, 2004).
Este relatério norteou muitas das acBes que nos anos subsequentes seriam
implementadas, como, por exemplo, a abertura para a privatizacdo, a diversificagao
e diferenciacéo institucionais, a autonomia vinculada ao desempenho, a valorizacao
da ideologia da exceléncia, da eficacia, da produtividade e da gestéo eficaz. (DIAS
SOBRINHO, 2003; BERTOLIN, 2004). Foi uma proposta de avaliacdo controladora
calcada na racionalidade quantitativa e objetivista, que ja vinha sendo implementada
na Inglaterra e nos Estados Unidos. (BERTOLIN, 2004).

No ano seguinte, o MEC criaria 0 Grupo Executivo para a Reforma da
Educacdo Superior (Geres), que amplia o relatério dos Notaveis. A avaliacdo, na
perspectiva do Geres, € compreendida como uma contrapartida da autonomia
(BERTOLIN, 2004), estando vinculada a avaliacéo individual do aluno, dos cursos e
da instituicdo, com base em indicadores de eficiéncia e produtividade. Seu resultado
torna-se elemento relevante para que sejam estabelecidos os critérios para a
distribuicdo dos recursos publicos, 0s quais passam a priorizar as melhores
instituicbes avaliadas. (DIAS SOBRINHO, 2002; LIMA, 2005). O relatério do Geres
apresenta os pressupostos, antecipando em dez anos o que viriam a ser o Exame

Nacional dos Cursos (ENC), a Analise das Condi¢cdes de Oferta (ACO) e a Andlise
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das Condicbes de Ensino (ACE), concretizando-se, assim, o0 atrelamento da
educacao aos ideais do projeto neoliberal. (DIAS SOBRINHO, 2003).

Cabe enfatizar que, nesse periodo, a resisténcia da academia as propostas
de avaliacdo lancadas pelo Geres, atingiu propor¢des discutiveis, pois o jornal Folha
de Sédo Paulo publicou em 05 de marco de 1988, a lista dos improdutivos da
Universidade de Sdo Paulo (USP), tornando a avaliacdo sinbnimo de execracao.
(CHAUI, 2001a). No entanto, iniciativas isoladas e proprias de algumas
universidades emergiram nesse ambiente, as quais, posteriormente, tornar-se-iam
referéncias para outras universidades. A experiéncia com a avaliagdo € importante
especialmente do ponto de vista de a universidade assumir a sua autonomia,
buscando o autoconhecimento, correcdes e o aperfeicoamento dos processos e
acOes institucionais. (DIAS SOBRINHO, 2003). Podem ser citadas como exemplo a
Universidade de Brasilia (UnB), em 1986, a Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG), em 1988, a Universidade de S&do Paulo (USP), em 1988, e a Universidade
Estadual de Campinas (Unicamp) em 1991.

Os anos que seguiram foram de amplo debate filos6fico e de construcdo de
principios, valores, didlogos e negociacbes entre o MEC e a Associacdo das
Instituicbes Federais do Ensino Superior (Andifes), cujo objetivo era transformar a
cultura de resisténcia a avaliagcdo. (BERTOLIN, 2004). Em 1993 o MEC recebeu do
Forum de Pré-Reitores uma proposta de avaliagdo, instituindo uma comisséo
nacional para desenvolver e propor um novo sistema de avaliagdo superior, que
resultou em julho de 1993, no Programa de Avaliacdo Institucional das
Universidades Brasileiras (Paiub), com orcamento proprio e livre adesdo das
universidades. (LIMA, 2005).

O Paiub previa trés etapas: a primeira consistia huma autoavaliacdo, a ser
realizada pela comunidade interna em cada instituicdo; a segunda uma avaliacao
externa, realizada por pares académicos e também por representantes da
sociedade; a terceira, uma reavaliacdo, a ser realizada pela prépria instituicdo com o
objetivo de revisar criticamente os caminhos anteriormente percorridos. (BERTOLIN,
2004). A matriz conceitual e tedrico-metodolégica do Paiub é semelhante a dos
modelos de avaliagdo desenvolvidos na década de 1960 nos Estados Unidos. O
objetivo foi a participacdo e a negociacdo, elevadas ao campo cientifico pela

fenomenologia, antropologia, etnografia, hermenéutica e outras disciplinas das
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ciéncias sociais, que valorizavam as metodologias qualitativas, as abordagens
naturalistas, os significados, os contextos e os processos. (DIAS SOBRINHO, 2002).

O programa definia avaliagio como um processo “continuo de
aperfeicoamento académico”; uma ferramenta para “o planejamento da gestao
universitaria”; um processo “sistematico de prestacdo de contas a sociedade”; um
processo de “atribuicdo de valor [...] a partir de parametros derivados dos objetivos”;
“um processo criativo de autocritica”. (RISTOFF, 2003, p.27). O Paiub recebeu
inUmeras criticas em razado de ndo produzir ranqueamento, de nao ser norteador
para os programas de financiamento e de n&o possibilitar a publicizacéo.
(BERTOLIN, 2004). Assim ano de 1995 foi implantado um novo sistema de avaliagao
do ensino superior, baseado nos seguintes instrumentos de avaliacdo: Exame
Nacional de Cursos (ENC) - popularmente conhecido como Provdo; Andlise das
Condicdes de Ensino (ACE) - conhecido como as visitas das comissdes de
especialistas - e a Avaliacdo Institucional de Centros Universitarios.

O novo sistema de avaliacédo despertou as instituicdes para a necessidade de
investimentos na infraestrutura e na capacitacao docente, ao mesmo tempo em que
tornou publica a sociedade a ideia da avaliagdo dos cursos de graduacdo. Como
critica a este sistema de avaliacdo apontou-se a questdo da competitividade entre
universidades, uma vez que a midia passou a divulgar o ranking classificatério das
instituicbes. (BERTOLIN, 2004). A partir desse momento, iniciou-se uma acirrada
discussdo no ambito da educacéo brasileira sobre a mercantilizacdo do ensino e
um sistema de avaliacdo exclusivamente quantitativo.

Em virtude de sua trajetoria e experiéncia no que tange aos assuntos
universitarios, bem como das discussdes acirradas sobre as questdes relativas a
avaliacdo do ensino superior, 0 Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras
(CRUB) submeteu a apreciacdo dos reitores*® um Programa de Avaliacéo
Institucional. O programa teve por objetivo assessorar as instituicbes de ensino
superior no sentido de melhor se conhecerem, levando cada uma a identificar a sua
marca e o0 seu potencial de desenvolvimento, dentre outros objetivos. Para tanto, o
método proposto compreendeu procedimentos tanto qualitativos como quantitativos,
pressupondo uma dinamica que permitia a avaliagao interna e externa, combinando

andlises de processos e de resultados. Estabeleceu quatorze dimensfes a serem

%8 Com posterior aprovacdo na 652 Plenaria em 2000.
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avaliadas, devendo as conclusfes estar centradas nas questdes referentes a
qualidade do ensino e da formacdo oferecida pelas instituicbes, bem como
demonstrar a sua relevancia social e a sua eficiéncia gerencial e organizacional.
(CRUB, 2004).

Em 1995, Dias Sobrinho apresentou os primeiros pressupostos do que,
posteriormente, viria a ser os Sinaes, no momento em que definiu avaliagdo como
um empreendimento sistematico que busca a compreensao global da universidade,
pelo reconhecimento e pela integracdo de suas diversas dimensodes. (RISTOFF,
2003).

Essa definicdo de Dias Sobrinho traz trés importantes aspectos a serem
destacados: o primeiro diz respeito a ideia de que “a avaliacdo, pela sua dimensao,
ndo é apenas mais um estudo sistematico, mas um empreendimento, ou seja, algo
laborioso e dificil, algo que necessita de decisdo e vontade politica para ser
executado”; o segundo diz respeito a “resisténcia a avaliacbes centradas em
compreensdes parciais, baseadas em alguns poucos indicadores que em ato
continuo, tornam-se representativos do todo para decretar o estado de uma
instituicdo”; como terceiro ponto, trata da “compreensdo de que ndo basta apenas
reconhecer as diferentes dimensfées de uma instituicdo, € necessario ver até que
ponto estas funcbes estdo integradas ou organicamente articuladas entre si.”
(RISTOFF, 2003, p.27).

E possivel perceber a complexidade da avaliagido tendo como referéncia os
pressupostos de Dias Sobrinho. Nao é possivel conceber o todo universitario sem
considerar os aspectos relativos a administracdo universitaria e suas implicacdes
diretas sobre 0 ensino, a pesquisa e a extensao; nem conceber as atividades-fim da
universidade sem as articulagbes com a dimensdo administrativa, como, por
exemplo, a infraestrutura (qualidade das livrarias, bibliotecas, etc.), assim como as
oportunidades de produgcdo e disseminagdo do conhecimento e a dimensao da
politica na universidade. (RISTOFF, 2003).

Na esteira dessa visao critica, Dias Sobrinho (2003) propde duas concepcdes
de avaliacdo institucional que poderiam ser adotadas pelas IES: a primeira, como
instrumento de regulacéo, e a segunda, de carater emancipatoério. Na visdo do autor,
a avaliacdo na educacao deve se basear nos seguintes pressupostos: globalidade e
integracdo, processo pedagogico e formativo, énfase qualitativa, flexibilidade,

credibilidade e legitimidade, institucionalidade, continuidade e adequac¢édo aos niveis
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nacional e de cada instituicdo. O autor defende uma avaliacdo de carater
emancipatorio nos niveis da avaliacdo interna e externa, levando a reavaliacdo e a
meta-avaliagdo, que constituem momento de retomada critica de todo o processo
desenvolvido, ligando o passado avaliado com o futuro projetado.

Assumindo a concep¢ado emancipatoria, a avaliagdo deve ser democratica e
participativa, uma vez que a “educacdo esta comprometida com as necessidades e
interesses publicos que sdo de responsabilidade coletiva da comunidade educativa e
do Estado.” (DIAS SOBRINHO, 2003, p. 44). Desse modo, a avaliagdo assume o
carater global (busca de compreensdo do conjunto) e de continuidade, devendo-se
evitar as andlises fragmentadas, por ser a avaliacdo um processo continuo de
construcdo da qualidade, pois o0 que realmente importa é a compreensdo do
conjunto, do todo universidade.

Desse modo, € premente que a comunidade académica participe
institucionalmente de todo o processo de avaliagcdo, tanto nas “discussdes sobre a
concepgao, as finalidades e o desenho da avaliacdo, quanto no levantamento e
organizacdo das informacgdes e dados quantitativos, nas pesquisas, interpretacoes e
valoracOes de carater qualitativo.” (DIAS SOBRINHO, 2003, p.47). Desse conjunto
de acdes deverdo emergir informacdes estruturadas que permitam uma visédo global
dos processos sociais, pedagodgicos e cientificos das IES e, também, que possam
identificar as causalidades dos problemas e as potencialidades para torna-las
melhores.

Considerando essas perspectivas, no ano de 2003 surgiria & nova proposta
de avaliagdo do ensino superior para o Brasil, o Sinaes. O MEC (BRASIL, 2005)
destaca que a avaliagdo, fundamentada numa concepcdo formativa, necessita
adotar procedimentos metodoldgicos que respeitem a historia e a cultura da
instituicdo; as caracteristicas do entorno e as formas de insercdo regional e/ou
nacional da instituicdo; a sua identidade e complexidade; a participacéo dos diversos
atores no processo de avaliacao dos cursos e da instituic&o.

2.5 SISTEMA NACIONAL DE AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR (SINAES)

O Sinaes tem por finalidade, conforme o MEC (BRASIL, 2005), a melhoria da

qualidade da educacao superior, a orientacdo da expanséao de sua oferta, 0 aumento
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permanente da sua eficacia institucional e efetividade académica e social e,
especialmente, a promocdo do aprofundamento dos compromissos e
responsabilidades sociais das instituicdes de educagao superior, por meio da
valorizacdo de sua missao publica, da promocédo dos valores democraticos, do
respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacdo da autonomia e da identidade
institucional. E destacado ainda que os resultados favoraveis da avaliacdo s6 se
concretizam se, democraticamente, a avaliacdo for assumida por todos 0s seus
integrantes de forma rigorosa, isenta e autbnoma.

O documento do MEC apresenta algumas constatacdes reveladoras quanto
aos principios que norteiam os Sinaes. Um aspecto relevante diz respeito ao
entendimento do que significa qualidade em instituicbes de ensino superior.
Segundo o MEC (BRASIL, 2005, p. 11), a qualidade assume “perspectiva histodrica,
plena de sentidos e valores”; € um atributo ou conjunto de atributos que existem “no
seio das instituicbes e que, no cumprimento de suas Missfes proprias, satisfazem as
expectativas de seus membros e da sociedade e atingem padrbes aceitaveis de
desempenho”.

Seguindo esse raciocinio, conforme o MEC, na concepcao avaliativa do

Sinaes, a qualidade das IES

[...] é referenciada e dinamizada pela participacdo dos diferentes
atores institucionais, o que Ihe confere um estatuto de
responsabilidade democratica, desenvolvido e divulgado através da
criacdo de uma cultura de qualidade, que se estabelece através da
combinacdo de critérios cientificos de avaliacdo e participacdo de
atores académicos e sociais. Ou seja, a definicdo de padrbes de
gualidade esta ligada aos objetivos que direcionam 0 processo
educativo e ao projeto pedagdgico e cientifico da IES. Os indicadores
estdo, entdo, balizados na Missdo e no Projeto Pedagdgico
Institucional préprios e dependentes da dimenséo, da natureza e dos
propédsitos que a IES define para si. Eles devem levar em conta a
diversidade dos contextos, atores, processos e atividades das IES,
dando atencdo as especificidades e, ao mesmo tempo, permitir o
delineamento de uma viséo global da instituicdo. (BRASIL, 2005,
p.11).

Os principios que regem a avaliacdo proposta pelo Sinaes, segundo as
Diretrizes para Avaliagdo das Instituicdes de Educacdo Superior do MEC/Conaes
(BRASIL, 2004b), sdo: responsabilidade social com a qualidade da educacgao
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superior; reconhecimento a diversidade do sistema; respeito a identidade, a misséo
e a histoéria das instituicdes; globalidade institucional, pela utilizacdo de um conjunto
significativo de indicadores considerados em sua relagdo organica; continuidade do
processo avaliativo como instrumento de politica educacional para cada instituicdo e
para o sistema da educac¢ao superior em seu conjunto.

Como sistematica de avaliacdo institucional, o Sinaes estabeleceu trés
distintos processos de avaliagdo, que, na perspectiva de constituirem um sistema,
estdo ligados e articulados entre si, conforme o MEC (BRASIL, 2005):

- Avaliacéo da Instituicdo (Autoavaliacao e Avaliacdo Externa);
- Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes (Enade);

- Avaliagéo dos Cursos de Graduagao.

O Sinaes representa uma mudanca significativa de direcdo no sentido de
“superar uma logica de avaliacdo fragmentaria e classificatéria, por estabelecer
maior abrangéncia e a integragcdo de diferentes procedimentos avaliativos
comprometidos com a qualidade académica.” (BRASIL, 2005, p.13).

Considerando todos os aspectos expostos, tem-se, entdo, que o Sinaes
considera de forma integrada a avaliacdo das instituicbes, dos cursos e do
desempenho dos estudantes, estabelecida com base em dez dimensfes para a
avaliacdo das IES. No artigo 3° da Lei 10.861/2004 é apresentado o conjunto das
dez dimensbes do Sinaes, que identificam o perfil e o significado da atuacdo

institucional:

| - A misséo e plano de desenvolvimento institucional.

Il - A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacéo, a extensao
e as respectivas formas de operacionalizagdo, incluidos os
procedimentos para estimulo a producdo académica, as bolsas de
pesquisa, de monitoria e demais modalidades.

Il - A responsabilidade social da instituicdo, considerada
especialmente no que se refere a sua contribuicdo em relacdo a
inclusdo social, ao desenvolvimento econémico e social, a defesa do
meio ambiente, da memdria cultural, da producdo artistica e do
patrimdnio cultural.

IV - A comunicacdo com a sociedade.

V - As politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo
técnico-administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento
profissional e suas condi¢Bes de trabalho.

VI - Organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o
funcionamento e representatividade dos colegiados, sua
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independéncia e autonomia na relacdo com a mantenedora e a
participacdo dos segmentos da comunidade universitaria nos
processos decisorios.

VII - Infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa,
biblioteca, recurso de informacédo e comunicacao.

VIII - Planejamento e avaliacdo, especialmente 0s processos,
resultados e eficicia da auto-avaliagéo institucional.

IX - Politicas de atendimento aos estudantes.

X - Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educag&o superior.
(BRASIL, 2004a).

Destaca-se que a avaliacdo acontecerd em dois momentos: a autoavaliacao,
a ser coordenada por ComissGes Préprias de Avaliacdo (CPAs), e a avaliacao
externa, a ser realizada por comissfes docentes atuantes na educagao superior,
devidamente cadastradas e capacitadas.

Para fins deste estudo, sera analisada a Dimensdo 4, que trata da
comunicacdo das IES com a sociedade, especificamente o indicador Comunicacao

Interna.

2.5.1 Dimensé&o 4 — Comunicagéo com a Sociedade

A Dimensdao 4 - Comunicacdo com a Sociedade diz respeito aos

procedimentos organizativos e operacionais das instituices e tem por concepc¢ao:

1°) Consisténcia e exequibilidade das propostas de comunicacéo
com a sociedade, constituindo-se como referéncia na identificacédo e
solucdo de problemas de natureza social, técnica, organizacional,
econdmica, cultural e ecoldgica; e

2°) Consisténcia e exequibilidade das propostas de comunicacao
com a comunidade interna, favorecendo a socializacdo das
informacdes e qualificando a participacdo coletiva nas atividades da
IES, envolvendo a relacdo entre os cursos e demais instancias
académicas. (BRASIL, 2005, p.18).

Nesta dimenséo, encontram-se dois grupos de indicadores:
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A) Indicadores de comunicacdo interna, que se dividem em canais de
comunicacao, sistemas de informacdes e ouvidoria. Para avaliar este indicador sera
necesséario descrever o funcionamento dos canais de comunicagdo interna e 0s
sistemas internos de informacdo; descrever a ouvidoria; disponibilizar textos,
materiais ou instrumentos de divulgacdo, que possam servir como exemplos da
qualidade e atualizacdo das informacdes, e especificar as informacbes
complementares consideradas importantes.

Nos “canais de informacdo e comunicacdo sera necessario detalhar os
mecanismos existentes para garantir que a informacéo favoreca a articulacao entre
as areas da instituicdo e a sociedade.” (BRASIL, 2005, p. 64). O conceito referencial
minimo de qualidade centra-se na questdo do funcionamento “adequado” dos canais
de comunicacao e dos sistemas de informacao e se sdo “acessiveis a comunidade
interna e externa, possibilitando a divulgacdo das acdes da IES.” (BRASIL, 2008, p.
13).

Quanto a ouvidoria, a orientacdo é analisar os “efeitos de sua atuagédo no
cotidiano da instituicdo.” (BRASIL, 2005, p. 64). O conceito considerado minimo de
qualidade para a ouvidoria pressupde a sua implementacdo, o seu funcionamento,
conforme padrbes de qualidade claramente definidos, a disponibilidade de pessoas
e infraestrutura adequados e se 0s registros e observagdes sao efetivamente
levados em consideragéo pelas instancias académicas e administrativas. Destaca-se
que esse detalhamento sobre a ouvidoria € recente, estando presente na

atualizacao do instrumento de avaliacdo institucional. (BRASIL, 2008).

B) Indicadores de comunicacgao externa, divididos em canais de comunicagao
e sistemas de informacdes e imagem publica da IES. Para avaliar este indicador
sera necessario descrever 0s canais de comunicacdo externa e 0s sistemas
externos de informacgdo; disponibilizar textos, materiais ou instrumentos de
divulgacdo que possam servir como exemplos da qualidade e atualizagcdo das
informacbes e especificar as informagcdes complementares consideradas
importantes. Nos canais de informacdo e comunicacdo externos é necessario que
seja comentada a imagem publica da instituicdo nos meios de comunicacao social.
(BRASIL, 2005).
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O conceito referencial minimo de qualidade para a Dimensdo 4 -
Comunicacdo com a Sociedade centra-se na “coeréncia das acdes de comunicacao
com a sociedade com as politicas constantes dos documentos oficiais”, isto €,
“‘quando as ag¢des de comunicacdo com a sociedade praticadas pelas IES estéo
coerentes com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).**” (BRASIL, 2008, p.
13).

Os critérios que correspondem a pontuacdo méaxima (5) para avaliar a
Dimensédo 4, de acordo com o MEC (BRASIL, 2005, p.130), dizem respeito a:
“existéncia de canais de comunicacdo e sistemas de informacdo em excelente
funcionamento”; “praticas consolidadas e institucionalizadas”, “existéncia de
indicativos claros de organizagao e gestdo com visédo de futuro, agao direcionada’;
“consisténcia nas praticas”; “politica institucional assumida pelos autores internos e
visiveis para a comunidade externa”, conferindo identidade a IES, o que pode ser

constatado por:

1°) mecanismos definidos para a coleta, sistematizacdo e divulgacéo
da informacgéo;

2°) mecanismos de garantia e precisdo na divulgacdo da informacéao
e sua periodicidade (portal, jornal, mural, intranet, entre outros);

39 utilizacdo de servicos de tecnologia de informacdo e
comunicacdo, como intranet e internet, como mecanismos para
garantir que a informacéo favoreca a articulacdo entre as distintas
areas da instituicao e colabore com a tomada de decisGes, bem
como as fun¢des de acompanhamento e controle;

4°) consisténcia e exequibilidade dos mecanismos de comunicacao
com a comunidade interna, favorecendo a socializacdo de
informacdes sobre as atividades realizadas, de modo a qualificar a
participacéo coletiva nas mesmas. (BRASIL, 2005, p.130).

Pode-se perceber que a proposta de avaliacdo na perspectiva do Sinaes
pressupfe uma visao sistémica entre as dimensdes da organizacao universidade,

uma vez que considera aspectos historicos e culturais das IES, as caracteristicas do

¥ De acordo com o Decreto-lei 5.773/06, artigo 16, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
devera conter: missao, objetivos e metas da instituicdo, em sua area de atuacdo, bem como seu
histérico de implementacdo e desenvolvimento; projeto pedagdgico da instituicdo; cronograma de
implantacdo e desenvolvimento da instituicdo e de cada um de seus cursos; organizacao didatico-
pedagodgica da instituicdo; perfil do corpo docente; organizacdo administrativa da instituicdo; e infra-
estrutura fisica e instalagbes académicas. (BRASIL, 2006).
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entorno e a sua insercao na sociedade, a sua identidade e a participacdo dos atores
sociais no processo de avaliacao.

Esses pressupostos se evidenciam, dentre outros aspectos, na propria
inclusdo da comunicacdo, por meio da Dimensdo 4 — Comunicagdo com a
Sociedade, propondo-a como articuladora da universidade nos ambitos interno e
externo de suas relacdes. No entanto, tendo por base o instrumento de avaliacao
para a dimensao (Anexo A), dialogicamente, observa-se o carater descritivo e
operacional atribuido a comunicacdo e comunicacao interna, principalmente quando
sao enfatizadas as funcdes de transmitir informacdes planejadas, pressupondo uma
relacdo linear entre emissor-receptor; e o carater geografico da dimenséo, quando a
divide em interna e externa, aproximando-se dos pressupostos da Comunicacao
Administrativa. (KUNSCH, 2003).

Nesse sentido, o desafio desta pesquisa constitui-se em investigar sobre a
concepcdo e a relevancia da comunicacdo e comunicacdo interna conforme e a
percepcdo dos gestores responsaveis pela comunicacdo e pela avaliagdo
institucional nas IES; e compreender o significado atribuido a canais de
comunicacdo, sistemas de informacdes e ouvidoria, conforme a proposicdo do
Sinaes, estando a analise ancorada nos pressupostos do Paradigma da
Complexidade (MORIN, 2005a), discutidos a seguir.



3 COMPREENDENDO O PARADIGMA DA COMPLEXIDADE

Para uma nova estrutura do saber, faz-se necessério entender a sociedade
antropossocial e a ciéncia da natureza, numa concepcado de homem centrada num
conceito trinitario, ou seja, individuo—sociedade—espécie, que sugere uma
explicacdo complexa, bem como desperta e leva a uma teoria de auto-organizacao.
Desse modo, fazer uma incursdo pela légica que norteia o desenvolvimento do
pensamento complexo € o que Morin (2005a) propdée com o Paradigma da

Complexidade.

3.1 AS PRIMEIRAS CONCEPCOES DO METODO

O principio da disjuncé@o elemento central da ciéncia moderna, foco da analise
e reflexdo de Morin (2005a), enfatiza que a ciéncia natural desconsidera a sua
origem cultural, bem como a ciéncia fisica ndo concebe a sua origem humana.
Assim, tem-se um vacuo sistémico, pois as ciéncias da natureza e as ciéncias do
homem ocultam, concomitantemente, a realidade fisica das ciéncias do homem e a
realidade social das ciéncias da natureza.

A construcdo da realidade antropossocial depende, de certa forma, da ciéncia
fisica, e toda ciéncia fisica depende, de certa forma, da realidade antropossocial. A
circularidade apresentada na relacdo fisico-antropossocial pressupfe que o saber
fisico depende, sistematicamente, do saber antropossociolégico, o qual depende,
por sua vez, sistematicamente, do conhecimento fisico, numa ininterrupta e
construtiva espiral.

Nesse contexto, a humanidade defronta-se com um duplo problema, que,
conforme Morin (2002a), € de importancia capital: o primeiro refere-se a aspectos
relacionados aos desafios que a globalidade determina diante de um saber de
elementos fragmentados, ou seja, desconjuntados e compartimentados nas diversas
disciplinas; o segundo refere-se as realidades globais, transnacionais,
multidimensionais, inter-relacionadas com problemas de ordem transversais,

polidisciplinares e transdisciplinares. Tal aspecto diz respeito ao modo de
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conhecimento e de ensino, que separa os objetos de seu meio e as disciplinas umas
das outras, portanto, ndo redne, ndo contempla, os elementos que compdem um
mesmo tecido. A inteligéncia do saber vigente separa o que é complexo em
fragmentos de mundo, fracionando os problemas. A medida que os problemas v&o
se tornando cada vez mais multidimensionais, maior € a incapacidade da ciéncia de
pensar as suas multidimensionalidades; assim, a inteligéncia se reduz a cegueira e a
irresponsabilidade em sua incapacidade de encarar o contexto e o complexo
planetario.

Considerando esses aspectos, Morin (2005a, p. 29) destaca a necessidade
de se encontrar um método que apresente e nao oculte “as ligacdes, as articulacoes,
as solidariedades, as implicagbes, as imbricacdes, as interdependéncias, as
complexidades.” Neste, a duvida adquire a dimensédo da reflexdo, porque o sujeito
se interroga e reflete sobre em que condi¢cdes o seu proprio pensamento se constitui
e se desenvolve. O pensamento nessa perspectiva molda-se, adquire forma
relativista, relacionista e de autoconhecimento.

No entanto, h& de se considerar, conforme Morin (2005a), que as ideias do
ndo-simplificavel, do incerto e do contexto de confusdo que permeiam as
reflexdes sobre a ciéncia no século XX estdo juntas, sendo inseparaveis dos
avangos e dos novos conhecimentos dessa mesma ciéncia. S&8o0 a desordem
termodinamica, a incerteza microfisica, a aleatoriedade das muta¢cdes genéticas que
ordenam e desordenam a constru¢cdo do novo conhecimento.

Conforme essa perspectiva, a ideia de evolu¢cdo mundial, global, da espécie
humana deixa de ser simples. E importante que se considerem, a0 mesmo tempo, a
degradacéo e a construcédo, dispersao e concentracéo; ordem e desordem precisam
estar juntas, ser pensadas juntas, bem como seus caracteres antagbnicos e seus
caracteres complementares, que precisam ser conhecidos. A relacdo existente entre
esses termos pressupde um circuito ativo em movimento. Conforme Morin (2005a), a
concepcao deste raciocinio vai além de uma revolugdo teodrica, pois trata de uma
revolucdo de principio e de método, que, de agora em diante, propde manter juntas
perspectivas que tradicionalmente sdo consideradas como antagdnicas, como, por
exemplo, universalidade e singularidade.

E premente, neste ponto, compreender o significado de teoria e método
conforme a perspectiva da complexidade. Para Morin (2005b) uma teoria cumpre o

seu papel cognitivo quando se emprega, efetivamente, a atividade mental do sujeito,
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sendo esta intervencdo do sujeito que propicia ao termo método assumir o carater
de indispensavel. Assim, na complexidade a teoria € engrama, isto é, o enredamento
existente entre teoria e pratica, e 0 método para se estabelecer necessita de
estratégia?, iniciativa, invencao, arte.

O autor entende que se estabelece uma relacdo recorrente entre teoria e

método, pois 0 método gerado pela teoria estara regenerando-a. Destaca a respeito:

O método é a praxis fenomenal, subjetiva, concreta, que precisa da
geratividade® paradigmatica/teérica, mas que, por sua vez, regenera
esta geratividade. Assim, a teoria ndo é o fim do conhecimento, mas
um meio-fim inscrito em permanente recorréncia. Toda teoria dotada
de alguma complexidade s6 pode conservar sua complexidade a
custa de uma recriacéo intelectual permanente [...]. Aqui, a teoria ndo
€ nada sem o método, a teoria quase se confunde com o método ou,
melhor, teoria e método sédo os dois componentes indispensaveis do
conhecimento complexo. (MORIN, 2005b, p. 335-337).

7

Desse prisma, o método € a atividade reorganizadora necesséria a teoria,
que, “como todo sistema, tende naturalmente a degradar-se, a sofrer o principio de
entropia crescente”; assim como todo sistema vivo, precisa regenerar-se em duas
fontes de neguentropia: “A fonte paradigmatica/tedrica” e a “fonte dos fenébmenos
examinados.” (MORIN, 2005b, p. 339).

Chega-se, entéo, a ideia de um método que propicie o avanco do pensamento
e da acao no sentido de reunir o que estava separado, de pensar o que foi ocultado
inspirando-se num principio fundamental ou paradigma. O método, proposto por
Morin, desperta a inquietude, a reflexdo, estimulando/provocando/instigando o

O A concepcao de estratégia é estabelecida como “um cenario de acdo que se pode modificar em
funcado das informagdes, dos acontecimentos, dos imprevistos que sobrevenham no curso da agdo”, €
pois, a “arte de trabalhar com a incerteza. A estratégia de pensamento é a arte de pensar com a
incerteza. A estratégia de acdo é a arte de atuar na incerteza.” (MORIN, 1996b, p. 284).
Complementando, enfatiza que “a ideia de estratégia esta ligada a de aleatoriedade; aleatoriedade no
objeto (complexo), mas também no sujeito (porque deve tomar decisGes aleatodrias, e utilizar as
aleatoriedades para progredir); a idéia de estratégia é indissociavel da de arte, pois, “a arte é
indispensavel para a descoberta cientifica, visto que o sujeito, suas qualidades e estratégias terao
nela papel muito maior e muito mais reconhecido.” (MORIN, 2005b, p. 338).

*L A ideia de generativo, geratividade esta relacionada as auto-organizacdes vivas que possuem a
capacidade de se autogerar, se autorregenerar e se autocorrigir, diferentemente do que ocorre com
as maquinas artificiais, geradas pela civilizagcdo humana, que ndo podem se autocorrigir, se
autorregenerar e se autoproduzir. (MORIN, 2005b).
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pesquisador a pensar por si mesmo, o que o leva, entdo, a descobrir respostas aos
problemas complexos.

Vindo ao encontro do pensamento de Morin, Ardoino (2002a) afirma que a
complexidade do mundo se desvela no momento em que se admite uma inteligéncia
da desordem que refina, enriquece, o modo de considerar os fenébmenos. Estes, por
sua vez, deixam de ser supostamente divisiveis, em razao da propria natureza do
tecido que os constitui e em inteligéncia que quer apreendé-los. Desse modo, 0
sistema que funciona como uma rede, ou seja, conjunto interativo, permite a
percepcdo de hierarquias entrelacadas, ndo sendo possivel pensar e falar em
complexidade sem admitir a sua heterogeneidade constitutiva e sua natureza plural.

De acordo com Morin (2003a, p.20), complexidade é um tecido “(complexus: o
que é tecido em conjunto) de constituintes heterogéneos inseparavelmente
associados: coloca o paradoxo do uno e do multiplo”; numa segunda perspectiva, a
complexidade é “o tecido de acontecimentos, acdes, interacdes®’, retroacées,
determinacgdes, acasos” que constituem o mundo dos fendmenos. Cabe enfatizar no
conceito de complexidade a questdo das interacbes, pois, para que haja certa
organizacao, é preciso interacdes, isto €, que encontros acontecam. A concepc¢ao de
encontros conduz a idéia de que € preciso desordem, ou seja, agitacdo, turbuléncia.
As interacdes aumentam quando se ultrapassa o nivel dos sistemas organizados
nos diversos ambientes e, principalmente, nos seres vivos, que vivem/convivem em
sociedade. (MORIN, 2005a).

O autor destaca que, quanto maiores forem a diversidade e a complexidade
dos fendbmenos que estdo em interagdo, maiores serdo a diversidade e
complexidade dos efeitos e das transformacdes que resultam de tais interagdes.
Desse modo, desordem, ordem, organizacao estado, a partir de agora, ligados por via
de interacdes, num circuito solidario, estando em relacdes complexas, ou seja,
complementares, concorrentes e antagonicas. E neste momento que surge a ideia
da coproducdo mdutua, pois ordem, desordem, organizacdo se coproduzem

simultanea e reciprocamente.

“2 Ppor interagdes Morin (2005a, p. 72) compreende acdes reciprocas que “modificam o

comportamento ou a natureza de elementos, corpos, objetos, fenbmenos em presenca ou em
influéncia.” As interacdes supdem: “elementos, seres ou objetos materiais que podem se encontrar;
condigbes de encontro (agitacdo, turbuléncia, fluxo contrario, etc.)”; obedecem a
“determinag8es/imposicdes ligadas a natureza dos elementos, objetos ou seres que se encontram”;
em certas condi¢des, tornam-se inter-relacdes (associagdes, ligacbes, combina¢des, comunicacdes,
etc.) que dao origem a fendmenos de organizagdo.”
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Considerando essa reflexdo, tem-se que a desordem® *

produz ordem e
organizacdo (a partir das imposi¢cdes iniciais e de interacdes)”; a ordem e a
organizacdo “produzem desordem (a partir de transformacgdes)”; tudo o que produz
ordem e organizacao “produz também irreversivelmente desordem.” (MORIN,
2005a). Nessa perspectiva, o paradigma proposto contempla a desordem e a
desintegracédo e considera o conceito de organizacao.

A origem de toda organizacdo é a complexidade, que se da pela
“desintegracdo césmica”: a complexidade da “ideia de caos”, a complexidade da
“relacdo desordem/interacéo/encontros/organizacdo.” (MORIN, 2005a, p. 123). Para
compreender a organizacdo € preciso conceber a ideia de sistema, visto que o
organismo é um “sistema de Orgdos, que sdo sistemas de moléculas, que sao
sistemas de &tomos”, e também o ser vivo é um “sistema individual, que participa de
um sistema de reproducdo, que tanto quanto outro, participa de um ecossistema,
que participa da biosfera [...].” (MORIN, 2005a, p. 129). Nesse sentido, constata-se a
necessidade de substituir a ideia de objeto pela nogcéo de sistema, pois, segundo
Morin (1996b), todos os objetos que se conhecem sé&o sistemas, dotados de algum
tipo de organizacéo®’.

Morin (2005a, p. 131) compreende sistema como “uma inter-relacdo de
elementos constituindo uma entidade ou uma unidade global”, cujas caracteristicas
sdo a “inter-relacdo dos elementos” e a “unidade global constituida por esses
elementos em inter-relacdo.” Assim, concebe sistema como a unidade global
organizada de inter-relacdes entre elementos, acdes ou individuos. Este conceito
explicita que ndo é suficiente, apenas, associar inter-relagdo e totalidade, mas é
preciso ligar totalidade a inter-relacéo a partir da ideia de organizacéo.

4 A ideia de desordem sugere: o acaso “(impoténcia de um observador a operar predicacdes diante
de multiplas formas de desordem)”; o acontecimento “(carater ndo regular, ndo-repetitivo, singular,
inesperado de um fato fisico para um observador)”; acidente “(perturbacédo que provoca o reencontro
entre um fendmeno organizado e um acontecimento, ou 0 encontro eventual entre dois fendmenos
organizados).” (MORIN, 2005a, p. 100).

“ Capra (2002, p. 82) entende que ao estudar os sistemas vivos do ponto de vista da “forma”,
constata-se “o padrdo de organizacdo € o de uma rede autogeradora”; ao estudar os sistemas vivos
do ponto de vista da “matéria”, a “estrutura material” € uma “estrutura dissipativa, ou seja, um sistema
aberto que se conserva distante do equilibrio”; ao estudar os sistemas vivos do ponto de vista do
“processo”, sdo “sistemas cognitivos”, cujo processo de cogni¢do “esta intimamente ligado ao padrao
de autopoiese.” Capra (2002, p. 27) complementa destacando que a “dindmica de autogeracéo foi
identificada como uma das caracteristicas fundamentais da vida pelos bi6logos Humberto Maturana e
Francisco Varela, denominada de autopoiese, que significa autogeracéo. Na perspectiva da defini¢cdo
do sistema vivo como rede autopoiética, o fenébmeno da vida tem que ser compreendido como uma
propriedade do sistema como um todo.”
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Tem-se, entdo, que a organizacdo “é o encadeamento de relagdes entre
componentes ou individuos que produz uma unidade complexa ou sistema, dotada
de qualidades desconhecidas quanto aos componentes ou individuos.” (MORIN,
2005a, p.133). Desse modo, por meio da organizagdo passam a estar ligados, de
forma inter-relacional, os elementos ou acontecimentos ou individuos diversos, que
se tornam componentes, desde entdo, de um todo. A organizacdo desencadeia um
processo de solidariedade e solidez referente a essas ligagoes, possibilitando que o
sistema perdure, mesmo considerando que possa haver perturbacdes de carater
aleatorio®™. A organizacao transforma, produz e religa, mantendo o sistema.

A ligacdo entre formacdo e transformacdo passa a ser considerada como
principio sistémico-chave, ou seja, o todo que forma transforma. Este principio é
ativo e “dialético na escala da organizacao viva, em que transformacéo e formacao
constituem um circuito recursivo ininterrupto.” (MORIN, 2005a, p.147).

Entende-se que a organizacdo de um sistema € a organizacao da diferenca
(MORIN, 2005a), que estabelece relagcbes complementares entre as diversas e
diferentes partes, bem como entre as partes e o todo; assim, organizam-se de forma
complementar no processo de constituicdo do todo. Considerando essa reflexao,
emerge um conceito sistémico que, ao mesmo tempo, apresenta a unidade, a
multiplicidade, a totalidade, a diversidade, a organizacao e a complexidade. (MORIN,
2005a). A organizagdo € um conceito que liga a ideia de inter-relacdo a ideia de
sistema.

Seguindo essa linha de pensamento, o paradigma da complexidade é
concebido com base no macroconceito sistema/inter-relagdo/organizagéo. (MORIN,
2005a). Sua concepcao é de carater articulador, multirramificado, incluindo as ideias
de reciprocidade de acéo e de retroacdo®®, em que a organizacdo assume a forma
de sua propria organizagdo, ou seja, também se encerra em si mesma e encerra o
sistema com relagdo ao seu meio ambiente. A organizagdo constitui-se na “face

interiorizada do sistema (inter-relacdes, articulacdes, estrutura), o sistema é a face

> Distincdo entre os termos: inter-relacdo “(remete aos tipos e formas de ligacéo entre elementos ou
individuos, entre esses elementos/individuos e o Todo)”; sistema “(remeta a unidade complexa do
todo inter-relacionado, as suas caracteristicas e propriedades fenomenais)”; organizagéo “(remete a
disposicéo das partes dentro, em e por um Todo).” (MORIN, 2005a, p. 134).

A “retroacdo” caracteriza-se por fechar o sistema em si mesmo “em um todo voltado as suas
partes, fecha também a organizagdo em si mesma”; a organizagao surge como uma realidade “quase
recursiva, ou seja, cujos produtos finais se fecham nos elementos iniciais, sendo esta a idéia de que a
organizagdo é sempre também, ao mesmo tempo organizacdo da organiza¢do.” (MORIN, 2005a, p.
169, grifo do autor). E a nocéo de circularidade.
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exteriorizada da organizacao (forma, globalidade, emergéncia).” (MORIN, 2005a, p.
182). Para o autor, o sistema é a unidade complexa, e a concepcao de sistema € a
raiz da complexidade.

E nessa perspectiva que o autor explica que a nova inteligibilidade precisa ser
concebida associando-se nocdes antagbnicas, integrando-se a ambiguidade e
compreendendo-se a complexidade dos objetos e sua relagdo com o pensamento
gue o0s concebe. Esse conhecimento que considera o objeto e o sujeito é um
conhecimento em circuito, no qual o “conhecimento fisico precisa tanto do
conhecimento antropossocial quanto este do conhecimento fisico”, pois “todo objeto
deve ser integrado em sua realidade fisica, todo objeto deve ser integrado em sua
realidade antropossocial.” (MORIN, 2005a, p. 434). A realidade antropossocial
“precisa ser integrada na evolucédo biolégica, que precisa ser integrada na evolucéo
organizacional da physis, que remete novamente ao observador, e assim por diante
[...]". (MORIN, 2005a, p. 434).

A complexidade surge onde a unidade complexa produz suas emergéncias;
onde se perdem as distingdes e clarezas nas identidades e causalidades; onde as
desordens e as incertezas perturbam os fendmenos; onde o sujeito-observador

abstrai, juntamente com o objeto que observa. (MORIN, 2005a).

3.1.1 Paradigma da Complexidade: o caminho

O Paradigma da Complexidade pensado/elaborado/desenvolvido/construido
por Morin (2002b) alicerca-se na perspectiva transdisciplinar, isto €, defende a ideia
da unido/juncéo e interlocucéo entre as areas do conhecimento: as ciéncias sociais,
humanas e exatas. Para tanto, instiga e sugere a inter-relacdo entre os conteudos
cientificos, perpassando, ainda, pelas artes, literatura, poesia e considerando
também as crencas humanas (a experiéncia espiritual). Nessa concepcéo,
permitem-se articulacdes, organizacdes e estruturacdes entre disciplinas que outrora
estiveram isoladas, buscando a unidade do que estava desunido, fragmentado.

De acordo com Morin:
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As relacdes fundamentais de exclusdo e/ou associagdo entre
conceitos primarios, ou seja, as alternativas e associacdes
preliminares, constituem precisamente os paradigmas que controlam
e orientam todo saber, todo pensamento e, dessa forma, toda a acdo
(j4 que o saber é transformador e transforméavel). E no nivel do
paradigma que mudam a visao da realidade, a realidade da visdo, o
aspecto da acdo, que, em suma, a realidade muda. Descobrimos
entdo que a complexidade se situa ndo somente no nivel da
observacdo dos fenbmenos e da elaboracdo da teoria, mas no do
principio ou paradigma. (MORIN, 2005a, p. 462).

Partindo dessa visédo, o paradigma constitui-se como o orientador que define
as condicfes para que o conhecimento possa se desenvolver. Nesse sentido, a
definicdo de paradigma abrange, “para todos os discursos que se realizam sob o seu
dominio, conceitos fundamentais”, ou “as categorias mestras de inteligibilidade, ao
mesmo tempo que, o tipo de relacdes logicas de atracdo/repulsdo (conjuncao,
disjuncdo, implicacdo ou outras) entre esses conceitos e categorias.” (MORIN,
2002c, p. 261).

O paradigma, nessa perspectiva, assume a caracteristica de um tecido de
constituicdo heterogénea, mas que € inseparavelmente associado. (MORIN, 2003a).
A complexidade pode ser entendida, dessa forma, como um tecido (acontecimentos,
interacOes, acoes, retroacoes, determinacdes e acasos) de fendmenos que se inter-
relacionam.

Cabe destacar a preocupacao do autor em esclarecer o seu entendimento
sobre o significado de individuo, enfatizando que os seres de uma mesma espécie
sdo diferentes. Morin (2003a) concebe o individuo como produto e produtor na
espiral da vida. Nesse cenério, a sociedade é o produto de “interagdes entre
individuos”; por sua vez, as interagdes “criam uma organizacdo que tem qualidades
préprias, em particular a linguagem e a cultura.” (MORIN, 1996a, p. 48). Dessa
afirmacdo se extrai que os individuos produzem a sociedade, que, por sua vez,
produz os individuos, evidenciando a nocdo de dependéncia, a qual leva a
questionar a no¢cao de autonomia do individuo do ponto de vista da complexidade.

A autonomia, segundo a perspectiva complexa, esta intimamente ligada “a de
dependéncia, e a de dependéncia é inseparavel da nocdo de auto-organizacdo.”
(MORIN, 1996a, p. 46). O autor recorre as reflexdes de Heinz Von Foerst, que
compreende a auto-organizacdo do sistema como autdbnoma, no entanto esclarece

gque o sistema auto-organizador, ao trabalhar para construir e reconstruir
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sistematicamente a sua autonomia, necessita de energia, levando-a ao
esgotamento.

Recorrendo ao segundo principio da termodinadmica, Morin (1996a, p. 46)
destaca que o sistema auto-organizador extrai energia do exterior, o que significa
dizer que, “para ser autbnomo, € necessario depender do mundo externo”,
evidenciando que a dependéncia ndo € somente energética, “mas também
informativa, pois o ser vivo extrai informagéo do mundo exterior a fim de organizar
seu comportamento.”

Morin preocupa-se, ainda, em chegar a nocédo de individuo-sujeito, que
implica autonomia e dependéncia. Ser sujeito “ndo quer dizer ser consciente”, nem
“quer dizer ter afetividade, sentimentos”, embora a subjetividade humana esteja
alicercada nessas caracteristicas. Ser sujeito “é colocar-se no centro do seu préprio
mundo, € ocupar o lugar do eu.” (MORIN, 2003a, p. 95). A ideia do eu € particular,
prépria, inerente a cada um e intransferivel. Este eu, de ser sujeito, confere o sentido
egocéntrico do sujeito, chegando-se, assim, a complexidade do individuo, que é
“autbnomo”, mas “dependente ao mesmo tempo”; € “provisorio, vacilante, inseguro,
€ ser quase tudo de si e quase nada pelo universo.” (MORIN, 2003a, p. 96). Assim,
tem-se a “tragédia da existéncia do sujeito, que esta ligada ao principio da
incerteza.” (MORIN, 19964, p. 54).

O espaco da universidade, instituicdo social/organizacéo, constitui-se de
individuos que séo produtores e produtos da sociedade, bem como produtos e
produtores das normas e regras que conduzem as acdes nesse ambiente
policultural, num processo auto-organizativo do sistema. S&o, acima de tudo,
individuos-sujeitos com suas crencas e atitudes, permeadas por concepcdes e
ambicdes individuais, convivendo nesse espaco de constru¢cdo do conhecimento.
Tendo como referéncia esses pressupostos € que se ratifica a opcdo pelo
Paradigma da Complexidade, no intuito de poder perceber, aprender e compreender
as complexas inter-relacdes que permeiam as decisdes tomadas nas universidades
com relacdo a comunicacdo e a comunicacdo interna planejada, ou ndo, nesses
ambientes complexos.

O Paradigma da Complexidade permite conceber que o conhecimento é
continuo, como na espiral, num processo ininterrupto de
construcdo/desconstrucao/reconstrucdo, infinita e sistematica. Nessa perspectiva,

tém-se o0s conceitos abertos, pois articulam-se do todo e no todo, buscando a
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compreensao da multidimensionalidade, das totalidades integradoras. No entanto,
cabe lembrar que podem estar em situagcdes antagodnicas, concorrentes e
complementares ao mesmo tempo.

Em face desse entendimento, Morin (2005a) pensa a complexidade tendo
como referéncia trés principios norteadores do método, - o dialdgico, o recursivo e o0
hologramatico -, enfatizando que suas partes estdo integradas e que 0s principios
precisam ser, necessariamente, de distincdo, de conjuncdo e de implicacao.
(MORIN, 2003a). A concepc¢do dos principios parte da visdo de que os sistemas
interagem de maneira autbnoma e organizada, ou seja, se auto-eco-organizam,
estando em estreita relagdo com o meio ambiente. Assim, pensar a complexidade
significa compreendé-la na perspectiva de tensbes que ocorrem e sao atualizadas

no sistema, que experimenta relagdes e inter-relagdes.

3.1.2 Principios Dialégico, Recursivo e Hologramatico

Antes de abordar propriamente os principios do paradigma, cabe considerar
que a comunicacdo interna destinada aos diferentes atores sociais internos
configura-se como uma modalidade da comunicacdo organizacional, isto é, um
microssistema, que, de maneira formal ou informal, permite que se estabelecam as
relacbes e processos interpessoais nos ambientes profissionais de trabalho, neste
estudo, os ambientes das universidades.

A comunicacdo organizacional, por sua vez, constitui-se num outro sistema,
que se inter-relaciona com os demais sistemas e subsistemas gerenciais; €
produtora de sentidos planejados estrategicamente, ou ndo, em razdo das
interacbes que se estabelecem entre os diversos publicos com o0s quais a
organizacdo mantém relacionamentos, seja de forma direta, seja indireta.

Por sua vez, as universidades publicas estdo diretamente inseridas no
macrossistema que é o Estado nacional e subordinadas diretamente ao MEC e seus
subsistemas: a Capes e o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq). As universidades comunitarias privadas confessionais ou

laicas, embora tenham estruturas de gestdo autbnomas, também estao inseridas no
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macrossistema, uma vez que estdo subordinadas as normas e determinacdes do
MEC.

Nesse complexo sistema organizado, os fendbmenos agem e interagem,
podendo ser desmembrados em partes ou unidades, que também comportam em
seu interior um determinado tipo de organizacao. Assim, € possivel contemplar que a
parte estd no todo, bem como o todo se estabelece, se configura, na parte. A
comunicacao interna é entendida e estudada, entdo, como uma organizacao, um
subsistema que possui caracteristicas préprias, inserida num sistema organizado.

Tendo como referéncia o foco sistémico sobre os fenbmenos que permeiam a
comunicacao e a comunicacao interna do prisma da avaliacdo institucional, segundo
a proposicdo do Sinaes, busca-se perceber alguns possiveis encadeamentos de
relacdes e inter-relacdes entre esses componentes do sistema universitario.

Os componentes interligam-se numa espiral, num movimento circular
inacabado, uma vez que cada elemento que forma a organizacdo se (re)organiza
sistematicamente. Essas relagfes caracterizam o vinculo entre o elemento central e
os demais elementos simultaneamente, estabelecendo as relacdes, que podem ser
complementares, concorrentes ou antagonicas, entre o todo e as partes, entre as
partes e o todo e entre as partes entre si, tendo-se, assim, a complexidade do
sistema.

Feitas essas consideracdes, a seguir sdo apresentados 0s principios que
norteiam o paradigma na perspectiva da auto-eco-organizacédo dos sistemas, isto €,
gue estabelecem estreitas e intimas relacées com o ambiente.

O principio dialégico origina-se da associagcdo complexa, ou seja,
complementar, concorrente e antagOnica, “de instdncias necesséarias junto a
existéncia, ao funcionamento e ao desenvolvimento de um fendbmeno organizado.”
(MORIN, 2000, p. 201). Nesse contexto, a relacdo ordem/organizacdo assume uma

posicao circular:

A organizagcdo produz ordem, que mantém a organizagdo que a
produz, ou seja, co-produz a organizacao. Esta ordem organizacional
€ uma ordem construida, conquistada sobre a desordem, protetora
contra as desordens: € no mesmo movimento que a ordem
transforma a improbabilidade da organizacdo em probabilidade
local, salva a originalidade do sistema e constitui uma ilha de
resisténcia contra as desordens do exterior (acasos, agressoes) e do
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interior (degradacdes, arrebentacdes dos antagonismos). (MORIN,
2005a, p. 166, grifo do autor).

Para o autor, a triade desordem/ordem/organizacdo esta no interior do
sistema e € dotada de um carater original, na qual ordem organizacional é, na
realidade, uma ordem relativa, fragil, perecivel, mas, ao mesmo tempo, € evolutiva e
construtiva. J4 a desordem néo é apenas anterior (interacdes ao acaso) e posterior
(desintegracdo) a organizacdo, mas esta presente no sistema de forma potencial,
ou, entdo, ativa.

Entende-se que esse principio permite a associacdo de termos como
ordem/desordem, organizacdo/desorganizacdo, como conceitos que sao
antagonicos e, ao mesmo tempo, complementares, pois estdo sendo atualizados de
forma sistematica um em relacdo ao outro dentro dos processos que compdem 0
sistema complexo.

De acordo com Morin (2003a, p. 107), “a ordem e a desordem sao dois
inimigos: uma suprime a outra, mas, a0 mesmo tempo, em certos casos, colaboram
e produzem organizacdo e complexidade.” Assim, o principio dialégico procura
manter a dualidade no seio da unidade, uma vez que associa, a0 mesmo tempo, o
que é complementar e o que é antagdnico. O autor explica que a dialégica remete a
ideia de que os antagonismos podem ser, a0 mesmo tempo, estimuladores e
reguladores.

O segundo principio é o0 da recursdo organizacional ou recursivo. Para
Morin (2003a, p.108), “um processo recursivo € um processo em que 0s produtos e
os efeitos sdo ao mesmo tempo causas e produtores daquilo que os produziu.”
A recursdo, em termos de praxis organizacional, assume o significado de producéao-
de-si*’ e re-generacdo”®. Trata-se do fundamento da légica generatividade, em

outras palavras, “recursividade, generatividade, producao-de-si, re-generagao e (em

" Producéo-de-si significa que é o “processo retroativo/recursivo que produz o sistema, e que 0

produz sem descontinuar, num recomeco ininterrupto que se confunde com a sua existéncia.”
SMORIN, 20054, p. 232).

8 Re-generacgédo significa que “o sistema, como todo sistema que trabalha, produz um aumento de
entropia, tende, portanto, a se degenerar, precisa, portanto, de generatividade para se regenerar. A
producéo-de-si permanente €, sob este angulo, uma regeneracdo permanente.” (MORIN, 2005a, p.
233).
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conseqtiéncia) reorganizacdo*®”

sdo aspectos do mesmo fendmeno central.
(MORIN, 2005a, p. 232). Assim, “tudo o que €é produzido volta sobre o que produziu
num ciclo ele mesmo auto-constitutivo, auto-organizador e auto-produtor” (MORIN,
2003a, p. 108), ou seja, os produtos e efeitos gerados por um processo recursivo
sdo, a0 mesmo tempo, causadores desse processo.

Dessa forma, pode-se conceber que o efeito €, ao mesmo tempo, causador
do que o causou e foi construido pelo que o construiu. Seguindo essa linha de
pensamento e considerando o ambito social, a sociedade €& constituida pelos
individuos, que estdo em constante interacdo e, retroativamente, também estdo
sendo construidos pela sociedade. Assim, pode-se dizer que 0 principio recursivo
encerra a ideia de causa/efeito, de produto/produtor.

O principio hologramético vai além das ideias do holismo, que tém foco
anico no todo, bem como do reducionismo, cujo foco Unico se centra nas partes. Por
holograma Morin (2005b, p. 181) define “imagem fisica cujas qualidades de relevo,
de cor e de presenca sao devidas ao fato de cada um de seus pontos incluirem
quase toda a informacao do conjunto que ele representa.”

A “inter-relacdo que liga a explicacdo das partes a do todo e vice-versa”
conduz a uma descricdo e a uma explicacao recursiva: “a descricdo (explicacdo) das
partes dependentes da do todo que dependem da das partes”. E neste “circuito
partes—todo, que entdo se forma a descricdo ou explicacdo.” (MORIN, 2005a, p.
158, grifo do autor). O significado dessa explicacdo, conforme o autor, € que
nenhum dos dois termos € redutivel ao outro. Concebe-se, entdo, que a parte esta
no todo, assim como o todo esta na parte. Considerando a légica recursiva, entende-
se que o que se adquire como conhecimento das partes regressara ao todo.

Para uma maior compreensao do principio hologramatico, Morin (2005a)

explica que a organizacdo cria e desenvolve regulacbes ativas, controles e

* Na reorganizacdo permanente o termo regeneracgdo “ganha sentido em funcéo da generatividade, o
termo reorganizacdo ganha sentido com relacdo a desorganizagdo que trabalha no sistema em
permanéncia: conseqientemente, a organiza¢do fenomenal do proprio ser exige uma reorganizagao
permanente.” (MORIN, 2005a, p. 233).
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especializa¢Bes internas, manifestando o principio de emergéncia® e o principio de

imposicado.>!” Assim,

as imposicdes s6 podem ser destrutivas de liberdade, quer dizer, s6
podem se tornar opressivas, no nivel de individuos dispondo de
possibilidades de escolha, de decisdo e de desenvolvimento
complexo. Assim, o problema das imposi¢cfes se coloca ao mesmo
tempo de maneira ambivalente e tragica no plano das sociedades, e
singularmente no das sociedades humanas. E certamente a cultura
gue permite o desenvolvimento das potencialidades do espirito
humano. E certamente a sociedade que constitui um todo solidario
protegendo os individuos que respeitam suas regras. Mas € também
a sociedade que imp0e suas coercles e repressdes sobre todas as
atividades, desde as sexuais até as intelectuais. Enfim, nas
sociedades histéricas, a dominacao hierarquica e a especializacao
do trabalho, as opressdes e escraviddes inibem e proibem as
potencialidades criadoras do que as suportam. Assim, o
desenvolvimento de certos sistemas pode se dar ao custo de um
formidavel subdesenvolvimento das possibilidades que ali estdo
contidas. (MORIN, 2005a, p. 145).

Morin (2005a) conclui, entdo, que, quando se esta analisando todo o sistema,
€ preciso considerar ndo apenas 0 que se ganha com emergéncias, mas também o
que se perde com as imposicOes, escraviddes, repressdes, deixando claro que o
sistema ndo é somente ganho, mas também é perda. Também é evidente que
existem diferengas nos sistemas, ndo somente nos componentes fisicos ou de
classe de organizagdo, como, ainda, pelo tipo de producdo de imposicbes e
emergéncias. Assim, tem-se uma visdo de complexidade, de ambiguidade, de
diversidade sistémica.

Sobre o0 individuo-sujeito, na perspectiva do principio hologramatico,
Castrogiovanni (2008, p. 3), entende que “cada um de nos (Sujeito), parece ser um
ponto singular de um holograma que, em certa medida, contém o todo planetéario

gue o contém.”

% Considerando o fenbmeno mais importante, que se pode qualificar de sistémico, da “palavra
sistema, conjunto organizado de partes diferentes, produtor de qualidades que ndo existiriam se as
partes estivessem isoladas umas das outras”. E a este fendbmeno que o autor chama de
“emergéncias.” (MORIN, 2003b, p. 15).

! Conforme Morin (2005a), toda organizagdo que determina e desenvolve especializagbes e
hierarquias determina e desenvolve imposic¢des, servidao e repressoes.
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Os trés principios interagem concomitantemente e se complementam, ou
seja, “a idéia holograméatica esta ligada a idéia recursiva, que por sua vez esta em
parte ligada a idéia dialégica.” (MORIN, 2003a, p. 109). Ao principio dialégico une-se
o principio hologramético, ao qual, por sua vez, une-se um outro principio de
complexidade, que € o de organizacdo recursiva, cujos efeitos e produtos sao
necessarios a sua propria causacao e producao.

Com o objetivo de melhor compreender a inteligibilidade complexa, Morin
apresenta desdobramentos e complementacdes aos trés principios anteriormente
comentados. Sdo eles: o principio sistémico ou organizacional (liga o
conhecimento das partes ao conhecimento do todo); o principio da auto-eco-
organizacao, que pressupfe a autonomia/dependéncia, isto €, “0s seres vivos sao
auto-organizadores que se autoproduzem incessantemente, e através disso
despendem energia para salvaguardar a propria autonomia”; o principio da
reintroducdo “daquele que conhece em todo o conhecimento”, ou seja, todo
conhecimento € uma “reconstrucao/traducdo por um espirito/cérebro numa certa
cultura e num determinado tempo”; e o principio do anel retroativo, que rompe com
o principio de causalidade linear, isto é, a causa age sobre o efeito, e este, sobre a
causa. (MORIN, 2003b, p.26-27-28, grifo n0sso).

Apresentados e discutidos o0s conceitos norteadores do Paradigma da
Complexidade, reitera-se que este estudo propde-se investigar sobre a concepcgao e
a relevancia da comunicacdo e comunicacdo interna conforme a percep¢do dos
gestores responsaveis pela comunicacdo e avaliagdo institucional nas IES e
compreender o significado de canais de comunicagdo, sistemas de informagao e
ouvidoria, conforme a proposicédo do Sinaes para analise do indicador Comunicacao
Interna.

A opcdo pelo método do Paradigma da Complexidade centra-se no
entendimento de que a organizacdo é um sistema vivo, repleta de outros sistemas
que se (des)articulam, se (inter)relacionam, se complementam e se (retro)alimentam,
possibilitando a sua auto-eco-organizacdo, compreensdo esta que se tem sobre a

universidade.
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3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Metodologia € entendida, na perspectiva de Morin (1999), como guias a priori
que programam as pesquisas por estarem relacionadas as informacdes sobre os
instrumentos de coleta e analise dos dados necessarios a investigacdo. Relembra-se
que o método “derivado do nosso percurso serd uma ajuda a estratégia (a qual
compreendera utilmente, segmentos programados, isto é, metodologias, mas
comportara necessariamente descoberta e inovacao).” (MORIN, 1999, p. 39).

Cabe enfatizar que a pesquisa social estd ancorada em dados sociais, isto €,
em dados que acontecem no mundo social e que sdo resultados, bem como sdo
construidos nos processos de comunicacao. (BAUER; GASKELL, 2002). Em razao
deste estudo investigar a comunicagdo e a comunicacdo interna no ambiente
organizacional das universidades onde os atores sociais interagem em processos
dindmicos permanentes, e considerando a proposi¢cdo do Sinaes para andlise do
indicador Comunicacdo Interna (Dimensdo 4 — Comunicacdo com a Sociedade),
optou-se por realizar uma pesquisa qualitativa e exploratéria, desenvolvida por meio
de estratégias de casos multiplos (YIN, 2001) em universidades no Rio Grande do
Sul.

Na pesquisa qualitativa, o pesquisador estd preocupado com 0 processo,
nao simplesmente com o resultado e o produto, e vai a campo buscando captar o
fenbmeno em estudo na perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando
todos os pontos de vista relevantes (TRIVINOS, 1995), pois se trata das
interpretagdes das realidades sociais.

A pesquisa qualitativa permite interacdes e construcdes (BAUER; GASKELL,
2002); busca explorar caracteristicas dos individuos e cenarios (MOREIRA;
CALEFFE, 2006) e compreender processos dinamicos vivenciados por grupos
sociais. Para tanto, os dados precisam ser coletados nos contextos onde os
fendbmenos se constituem. (DIEHL; TATIM, 2004). A pesquisa exploratoria sugere
gue se pretende investigar questfes ainda ndo muito esclarecidas. De acordo com
Gil (1996), tal categoria de pesquisa caracteriza-se por uma maior flexibilidade em
sua estrutura de delineamento e planejamento.

Cabe destacar que o método escolhido para esta investigacao - Paradigma da

Complexidade (MORIN, 2005a) - é discutido, explicado e aplicado nas inter-relacdes
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com a comunicacdo e a comunicacdo organizacional por Baldissera (2004),
Castrogiovanni (2004), Soster (2008), Rech (2008), Wels (2008) e Coutinho (2008),
bem como em outras dissertacfes e teses apresentadas ao Programa de Péds-
Graduacdo em Comunicacdo Social na Pontificia Universidade Catolica do Rio
Grande do Sul.

As estratégias dos estudos de caso, neste caso, os casos multiplos, séo
apropriadas quando as questdes norteadoras envolvem abordagens do tipo “como”
e “por que”, quando “o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o
foco se encontra em fenbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da
vida real”, como € o caso das universidades. (YIN, 2001, p. 19).

A aplicacdo dos estudos de caso em processos de avaliagdo caracteriza-se
por cinco circunstancias, a saber: quando se pretende explicar os “vinculos causais
em intervencdo da vida real, que sdo muito complexas”; quando se pretende
“descrever uma intervencao e o contexto na vida real em que ela ocorre”; quando se
pretende “ilustrar certos tépicos dentro de uma avaliagdo, outra vez de modo
descritivo”; quando se pretende explorar “aquelas situacdes nas quais a intervencao
que esta sendo avaliada ndo apresenta um conjunto simples e claro de resultados”;
guando o estudo de caso pode ser uma “meta-avaliacdo, o estudo de um estudo de
avaliacdo.” (YIN, 2001, p. 34).

Os casos mudltiplos sdo vistos como experimentos mdltiplos e, em tais
circunstancias, o procedimento € o da generalizacdo analitica, que utiliza uma teoria
anteriormente desenvolvida como modelo, com o qual, posteriormente, serdo
comparados os resultados empiricos obtidos do estudo de caso, seguindo a logica
da replicagédo. (YIN, 2001). O autor salienta que, se os resultados comegarem a se
repetir a partir de trés casos, € porque ocorreu uma replicacdo e que,
posteriormente, a estrutura tedrica torna-se mais tarde o instrumento para se
generalizar a novos casos.

Nesse sentido, para a realizacdo desta pesquisa utilizou-se da coleta de
dados em fontes primarias (entrevistas pessoais) e secundarias (revisado da literatura
para a construcdo do referencial teérico do estudo e coleta de informagBes em
documentos oficiais impressos e on-line disponiveis nos site/portais das
universidades). Considerando que o nivel de analise € o organizacional e a unidade

de andlise, os membros da organizacdo, a coleta de dados em fontes primarias
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ocorreu junto aos gestores® responsaveis pela comunicacdo e pela avaliacéo
institucional nas universidades selecionadas, concebidas neste estudo como

organizagao viva.

As universidades federais, quanto a categoria administrativa (ou formas de
natureza juridica), sdo consideradas como publicas. As universidades publicas -
federais, regionais ou municipais - sdo criadas ou incorporadas, mantidas e
administradas pelo poder publico, no caso das universidades federais, pela Uniéo.
(BRASIL, 1996).

As universidades confessionais e comunitarias, quanto a categoria
administrativa (ou formas de natureza juridica), sdo consideradas como privadas. As
universidades confessionais podem ser instituidas por grupos de pessoas fisicas ou
por uma ou mais pessoas juridicas que atendam a orientacdo confessional e
ideologica especificas; as universidades comunitarias podem ser instituidas por
grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas de professores e alunos que incluam na sua entidade mantenedora
representantes da comunidade. (BRASIL, 1996).

Num primeiro momento, o estudo propds-se investigar seis universidades,
sendo realizadas doze entrevistas com 0s gestores responsaveis pela avaliacéo
institucional e comunicacdo. Embora as entrevistas tenham sido agendadas, por
telefone, com os referidos gestores, no momento de sua realizagédo, alguns deles
ndo puderam estar presentes, sendo indicados outros representantes para substitui-
los. Considerando este viés, entendeu-se que 0s objetivos deste estudo poderiam
desviar-se do foco de andlise proposto. Sendo assim, optou-se pela excluséo de trés
universidades observando a classificacdo quanto a categoria administrativa: uma
universidade publica federal, uma universidade comunitaria privada confessional e

uma universidade comunitéria privada laica. Para tanto, definiu-se como critério

2 Conforme Chiavenato (1994), o termo geréncia tem sido aplicado como sindnimo de

administracéo, ou de quem faz a administracdo, seja has empresas, seja nas demais organizacées. O
autor utiliza o termo geréncia para denotar a funcéo de direcdo exercida no nivel intermediario das
organizagGes. O gerente é o executivo que trabalha no nivel intermediario, subordinando-se a outros
executivos que trabalham no nivel institucional e dirigindo colaboradores no nivel operacional. A
tarefa basica realizada no nivel intermediario € a mediacao entre o nivel institucional e sua colocagéo
em termos de programas e agfes ao nivel operacional. Considerando a complexidade do ambiente
universitario, cujos cargos de administracdo sao ocupados, normalmente, por professores oriundos
das diversas areas do conhecimento ou profissionais do mercado, entendeu-se como niveis
intermediarios o0s setores responsaveis pela administracdo e coordenacdo da comunicacdo e
avaliacdo institucional, sendo os responséveis pelo seu gerenciamento, denominados de gestores,
para fins deste estudo.
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determinante de selecdo das universidades aquelas em que as entrevistas foram
efetivamente realizadas com os presidentes/coordenadores das CPAs>® ou pelo
responsavel geral da area/setor de avaliagdo institucional.

Pretendendo manter o sigilo das universidades pesquisadas, conforme
acordo estabelecido com os gestores, sujeitos participantes do estudo, adotaram-se
as denominacdes: Universidade A (universidade federal publica), Universidade B
(universidade comunitaria privada confessional) e Universidade C (universidade

comunitéria privada laica).

Buscando atingir os objetivos propostos, definiram-se como fonte de
evidéncias para a coleta de dados as entrevistas pessoais em profundidade, que
abordam especificamente o tépico do estudo de caso (sdo direcionadas), permitindo
inferéncias causais percebidas (perceptivas). (YIN, 2001). As entrevistas em
profundidade séo diretas e pessoais, nas quais um unico entrevistado é abordado
por um entrevistador, que busca informacfes, percepcdes e experiéncias dos
entrevistados (DUARTE, 2006) sendo muito utilizadas nos estudos exploratorios.
(SELLTIZ et al., 1987).

Nesta pesquisa, recorreu-se a tipologia da entrevista semiaberta, que tem
origem a partir de um roteiro de questdes-guia. As questdes sdo elaboradas tendo
como referéncia o problema de pesquisa e buscam “tratar da amplitude do tema,
apresentando cada pergunta da forma mais aberta possivel”; assim, “conjuga a
flexibilidade da questdo ndo estruturada com um roteiro de controle.” (DUARTE,
2006, p. 66). Para tanto, foram elaboradas onze perguntas (Apéndice A), tendo por
objetivo entender a importancia/contribuicdo/significado da universidade para o
desenvolvimento social na contemporaneidade; a concepcédo e a relevancia da
comunicacdo e comunicacao interna na e para a universidade; e o significado de
canais de comunicacgao, sistemas de informacédo e a ouvidoria. A base para a
elaboracdo das perguntas do roteiro teve como elemento central o referencial

tedrico sobre os temas em estudo.

A coleta dos dados junto aos gestores das universidades teve inicio em
janeiro de 2009, estendendo-se até o més de julho do mesmo ano. As entrevistas
foram gravadas e posteriormente transcritas, objetivando resgatar as falas na

integra, pois se referem a sentimentos, memodrias, pensamentos, planos e

%% A exclusdo das universidades foi detalhada no inicio do capitulo quinto deste estudo.
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discussbGes das pessoas, que, em muitos casos, revelam muito mais do que o
pesquisador imagina e/ou espera. Os sujeitos participantes do estudo apés a
selecdo das trés universidades foram: um secretéario de Avaliacdo Institucional
(professor), dois coordenadores de Avaliagdo Institucional e também presidentes
das CPAs (professores), um secretario de Comunicacao (professor), um diretor de
Marketing (técnico-administrativo) e uma jornalista responsavel pela Assessoria de
Imprensa (técnico-administrativo), os quais constituiram o corpus final para anélise,

totalizando seis entrevistas.

Importa dizer que, embora os dois gestores da Universidade A tivessem
assumido o cargo ha menos de seis meses da data de realizacdo da coleta dos
dados, em razado das eleicdes de reitoria, ambos atuam na educacdo superior ha
mais de dez anos. O secretario de Comunicagédo trabalhou como gestor de televisdo
universitaria e atuou como professor em uma universidade comunitaria privada
confessional antes de assumir na universidade federal; o secretario de Avaliacao
Institucional exerce a docéncia ha mais de vinte anos e possui ampla experiéncia
com a avaliagdo institucional, tendo atuado como avaliador do MEC desde a época
da SESu, depois no Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (Inep) por mais de dez anos e ainda exerce o cargo de coordenador da
area de Engenharia da Producdo do Enade. Assim, ambos possuem conhecimento
sobre a dindmica universitaria com qualificacdo e experiéncia necessarias para

atuar nos cargos de gestdo que por ora ocupam.

Na técnica de pesquisa em profundidade a validade e a confiabilidade estédo
relacionadas a “selecdo dos informantes capazes de responder a questdo de
pesquisa’; a utilizacdo de “procedimentos que garantam a obtencdo de respostas
confiaveis”; e a “descricdo dos resultados que articule consistentemente as
informacgdes obtidas com o conhecimento tedrico” norteador do estudo. (DUARTE,
2006, p. 68).

Para a andlise dos dados foram definidas trés dimensdes a priori,
entendendo-se que poderiam acolher as informacbes de forma organizada,

propondo-se dar conta do objeto e do tema do estudo, a seguir descritas:

a) Dimenséao Universidade: esta dimensédo de analise buscou compreender a

relacdo que se estabelece, ou nédo, entre universidade e sociedade, isto é, a sua
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importancia/contribuicdo para com o desenvolvimento social do pais, e conhecer,
pela analise da missao, visdo, valores e principios das IES, alguns aspectos que
caracterizam a cultura organizacional das instituicoes.

Para tanto, a primeira pergunta do roteiro de entrevista (Apéndice A)
questionou o0s entrevistados sobre a importancia/significado da universidade na
contemporaneidade e como as universidades em que trabalham se contextualizam
neste ambiente. A segunda pergunta do roteiro de entrevista claramente questionou
0s entrevistados sobre os aspectos que caracterizam a cultura da universidade
(Apéndice A), os guais, juntamente com as informacdes coletadas nos documentos
oficiais disponiveis nos sites/portais referentes a missao, visdo, valores e principios,
revelaram caracteristicas culturais, para que posteriormente, fosse possivel
compreender, ou ndo, como a IES entendem e tratam a comunicacao.

b) Dimensdo Avaliacdo Institucional: primeiramente, pretendeu-se
compreender a relevancia/significado do Sinaes para a melhoria da qualidade da
educacgdo superior no pais, terceira questdo do roteiro de entrevista (Apéndice A).
No entanto, ao serem questionados, 0s entrevistados, de maneira espontanea,
manifestaram a sua percepc¢ao quanto a relevancia da avaliacéo institucional para a
universidade. Posteriormente, apontaram e discutiram a importancia do Sinaes para
o sistema de educacado superior brasileira. Entendeu-se, entdo, que era necessario
apresentar um breve histérico da avaliacdo institucional nas IES recorrendo as
informacdes disponiveis nos sites/portais e documentos impressos disponibilizados
pelos gestores ao pesquisador no momento em que foram realizadas as entrevistas.

c) Dimensédo Comunicagéo: esta dimensao buscou compreender a concepcao
e a relevancia da comunicacdo e comunicacgéo interna na e para as universidades e
compreender o significado de canais de comunicacao, sistemas de informacao e
ouvidoria, seguindo a proposta do Sinaes para andlise do indicador Comunicacao
Interna (Dimensao 4 — Comunicacao com a Sociedade).

Primeiramente, foi apresentado como se estruturam/organizam o0s setores
responsaveis pela comunicacdo nas IES, conforme relato dos gestores,
complementados com informacgdes coletadas nos sites/portais das universidades. Na
sequéncia, sdo analisadas as respostas dos entrevistados sobre a concepcdo de
comunicacdo e a sua relevancia na e para a universidade, correspondendo as

questdes quatro e cinco do roteiro de entrevista (Apéndice A).
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Foi, entdo, criada a subdimensdo Comunicacdo Interna, que apresenta a
percepcdo e o entendimento dos gestores sobre a concepc¢do e a relevancia da
comunicacao interna na e para as universidades, conforme as questdes seis e sete
do roteiro de entrevista (Apéndice A). Posteriormente, e de forma individual, buscou-
se 0 entendimento quanto a canais de comunicacdo, sistemas de informacédo e
ouvidoria, correspondendo as questfes oito, nove e dez do roteiro de entrevista
(Apéndice A).

Por fim, questionou-se sobre a existéncia, ou ndo, de articulagdo entre os
setores de Avaliacédo Institucional e Comunicacéo, evidenciando de que forma ocorre
a interacdo entre eles, conforme a questao onze do roteiro de entrevista (Apéndice
A).

Para a analise das dimensdes, adotou-se a estratégia baseada em
proposicdes tedricas que levaram ao estudo de caso. (YIN, 2001). Conforme o
autor, os objetivos e projetos originais do estudo baseiam-se em proposi¢cées como
essas, que, por sua vez, refletem o conjunto de questdes da pesquisa, as revisdes
tedricas efetuadas na literatura sobre o assunto e as novas interpretacdes que
possam surgir. Nesse sentido, no decorrer das analises das dimensdes buscou-se
inter-relacionar as falas dos entrevistados e as informacdes coletadas nos
documentos oficiais das IES (impressos/on-line) as perspectivas teoricas referentes
aos temas abordados, sob o olhar do Paradigma da Complexidade. (MORIN,
2003a).

Na pesquisa social, o investigador e objeto encontram-se em processo de
interacdo. Assim, “se todo modelo investigativo € uma aproximagcdo e uma
representacao, ele é também uma definicdo arbitraria a partir da escolha do objeto e
das variaveis para sua analise”, definindo, portanto, o “viés do foco, das aspiracdes e
da visdo de mundo do pesquisador, 0s quais ndo estdo isentos de interesses e
conflitos.” (FREITAS, 1999, p. 9). Desse modo, esclarece a autora, o investigador
interfere na realidade que estuda, pois ndo € passivo, mas sim participa ativamente,
se projeta e se contempla no seu objeto de estudo.

O investigar, entdo podera redefinir o que “é observado”, reconhecer “os
limites de uma descricdo interpretativa” e assumir que “a leitura dos dados pode

comportar interpretacbes diversas, a partir de outras perspectivas e quadros
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tedricos”; sob esse contexto, “é preciso optar, e é o sentido dessa op¢ao que registra
0 que existe de mais interativo entre o pesquisador e seu objeto.” (FREITAS, 1999,
p. 9).

Considerando o olhar de Freitas (1999) para a pesquisa social, e ainda
retomando Morin (2003b, p. 27), que evidencia através do principio da reintroducéo
gue todo conhecimento é uma “reconstrucao/traducao por um espirito/cérebro numa
certa cultura e num determinado tempo”, justificam-se o método e os procedimentos
metodoldgicos adotados para esse estudo, reconhecendo que outros caminhos

poderiam ser percorridos.



4 PARA (RE)PENSAR A COMUNICACAO NA (E DA) UNIVERSIDADE

O objeto deste estudo é a comunicagdo e a comunicacgao interna. Assim, este
capitulo traz, primeiramente, a concepcdo de comunicacdo conforme os preceitos
tedricos de Morin. (2005a). Para tanto, faz uma incursao ao significado de linguagem
e da importancia que assume a informagcao para e nos processos comunicacionais.
Posteriormente, sao trabalhados os temas relacionados a cultura, cultura
organizacional e comunicacéo organizacional, conceitos que se inter-relacionam. Por
fim, sdo discutidos os conceitos relacionados a comunicacdo interna, canais de
comunicacdo, sistemas de informacbes e ouvidoria, seguindo a organizacao
proposta pelo Sinaes para a andlise do indicador Comunicac¢éo Interna (Dimenséo 4

— Comunicacdo com a Sociedade).

4.1 COMUNICACAO: PRESSUPOSTOS AO ENTENDIMENTO DO CONCEITO

O olhar sobre a comunicacao permite uma multiplicidade de interpretagdes,
possibilitando diversos e diferentes sentidos ao longo da sua histéria na sociedade
ocidental. A comunicacdo evoluiu para além das relacdes de comeércio-transporte,
das relacdes entre gestores e colaboradores, das relacGes entre organizacdo e
ambiente externo, entre nacdes, ou entre as pessoas em geral, até a proliferacao
das tecnologias, bem como a profissionalizacdo das praticas de informacdo e
comunicacdo, que acrescentam “novas vozes a essa polifonia, num fim de século
que faz da comunicacdo uma figura emblematica da sociedade do Terceiro Milénio.”
(MATTELART; MATTELART, 2005, p. 9).

Presente em todas as formas de cooperagdo e relacdo social entre 0s
homens, a comunicacdo encontra-se nos contextos de trabalho das organizacdes
considerados como espacos de comunicacdo. Desse modo, 0S processos
comunicacionais necessitam de uma compreensao relacional em que a linguagem
assume papel de destaque. Neste ponto, busca-se contextualizar a linguagem para

uma melhor compreensédo da importancia da comunicacao.
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Morin (2002c) entende a linguagem como a principal forma de comunicacéo,
transmissado, construgcdo e reconstrucdo de conhecimentos e dos valores numa

organizacéo, atribuindo-lhe caracteristicas polivalentes e polifuncionais, isto &

a linguagem humana exprime, constata, transmite, argumenta,
dissimula, proclama, prescreve [..]. Esta presente em todas as
operacdes cognitivas, comunicativas, praticas. E necesséaria a
conservacdo, transmissdo, inovacdes culturais. Consubstancial a
organizacdo de toda a sociedade, participa necessariamente da
constituicdo e da vida da noosfera (MORIN, 2002c, p. 197).

A linguagem é concebida como autbnoma e dependente ao mesmo tempo. A
reflexdo do autor centra-se no reconhecimento da realidade objetiva e autbnoma da
linguagem, que “ndo exclui nem o espirito/cérebro humano, que € o seu produtor,
nem o sujeito, que é o emissor, nem as interacdes culturais e sociais onde adquire
existéncia e esséncia.” (MORIN, 2002c, p. 198). Analisa a linguagem considerando o
principio recursivo, isto €, o pensar circular, no qual é a sociedade, a0 mesmo
tempo, produto e produtora da linguagem, e o homem, produto e produtor da
linguagem. Assim, a linguagem depende das interacfes entre os individuos, os
guais dependem da linguagem, representando a ideia de autonomia e dependéncia.

Em razdo da importancia que adquire a nocdo dialégica neste estudo,
aprofunda-se a compreensdo da linguagem segundo a perspectiva de Bakhtin
(2002). Para o autor, a lingua esta diretamente relacionada aos fluxos
comunicacionais, néo se tratando, portanto, de um produto acabado, mas, sim, que
se constroi constantemente/permanentemente nos processos de comunicagao.

Desse prisma, para a lingua ser compreendida é preciso considerar o seu
contexto e contetido ideoldgico™, pois a forma linguistica “sempre se apresenta aos

locutores no contexto das enunciacdes® precisas, 0 que implica sempre um

> para Bakhtin (2002, p. 32), “todo signo esta sujeito aos critérios de avaliacdo ideoldgica (isto é: se é
verdadeiro, falso, correto, justificado, bom, etc). O dominio do ideoldgico coincide com o dominio dos
signos: sdo mutuamente correspondentes.” Complementa destacando que “ali onde o signo se
encontra, encontra-se também o ideolégico. Tudo que € ideoldgico possui um valor semiético.”

% Bakhtin (2002, p. 123) compreende que “qualquer enunciacdo, por mais significativa e completa
que seja, constitui apenas uma fracdo de uma corrente de comunicacdo verbal ininterrupta
(concernente a vida cotidiana, a literatura, ao conhecimento, a politica, etc)”; explica que a
comunicacao verbal ininterrupta “constitui, por sua vez, apenas um momento na evolugdo continua,
em todas as direcdes, de um grupo social determinado.” A enunciacédo é o “produto da interacédo de
dois individuos socialmente organizados”, ratificando que “qualquer que seja 0 aspecto da expressao
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contexto ideoldgico preciso.” Considerando ainda que “a palavra esta carregada de
um conteldo ou de um sentido ideolégico ou vivencial”’, os individuos-sujeitos
compreendem a palavra e reagem aquelas que despertam “ressonéancias ideoldgicas
ou concernentes a vida.” (BAKHTIN, 2002, p. 95).

E possivel dizer portanto, que a “verdadeira” substancia da lingua se constitui
“pelo fenbmeno social da interacdo verbal, realizada através da enunciacdo ou das
enunciacdes.” (BAKHTIN, 2002, p. 123). A interacdo verbal € a esséncia da
realidade fundamental da lingua. O autor considera o didlogo como uma das formas
mais importantes da interacdo verbal, entendendo-o como toda e qualquer
comunicacdo verbal, ampliando a noc¢do de dialogo e destacando o carater
dialégico.

Outro aspecto relevante relacionado ao dialogismo € o entendimento de que a
palavra é “determinada tanto pelo fato de que procede de alguém, como pelo fato de
que se dirige para alguém” (BAKHTIN, 2002, p. 113, grifo nosso), constituindo-se,

assim, como

produto da interagdo do locutor e do ouvinte. Toda palavra serve de
expressao a um em relacdo ao outro. Através da palavra, defino-me
em relacdo ao outro, isto €, em dUdltima analise, em relacdo a
coletividade. A palavra é uma espécie de ponte langada entre mim e
0s outros. Se ela se apdia sobre mim numa extremidade, na outra
aplia-se sobre o meu interlocutor. A palavra é o territério comum do
locutor e do interlocutor. (BAKHTIN, 2002, p. 113, grifo nosso).

Da premissa de que a lingua resulta das interagcBes socioculturais,
pressupondo que o individuo-sujeito deixa de ser o Unico ator de seus enunciados,
tem-se a presenca do principio hologramatico, isto €, “a de que o social toma lugar
no sujeito que toma lugar no social, sendo que um nao se reduz ao outro; € mais e
menos ao mesmo tempo.” (BALDISSERA, 2004, p. 127).

Num outro cenario, Oliveira e Paula (2008) consideram como fatores

determinantes as condi¢cdes de producdo, circulacdo e uso para que se possa

enunciacao considerado, ele sera determinado pelas condi¢des reais da enunciagcdo em questao, isto
€, antes de tudo pela situac¢é@o social mais imediata.” (BAKHTIN, 1999, p. 112).



92

entender a linguagem®® como acdo social, localizada em contextos histéricos e
culturais especificos. Essa caracteristica de localidade permite que a linguagem se
estabeleca, permanecga, se institucionalize e se regularize em discursos sociais
determinados. Nesse ambiente, os individuos-sujeitos se posicionam e estabelecem
trocas a partir de préaticas discursivas, consideradas como processo social
compartilhado. (OLIVEIRA; PAULA, 2008).

Assim, a linguagem em acdo, caracterizada como pratica discursiva,
necessita considerar também que pode ocorrer a ressignificacdo, isto é, a
possibilidade de rupturas, de novos sentidos para os discursos institucionalizados. O
sentido, nessa perspectiva, assume a possibilidade de desenvolvimento e
elaboracdo de novas significacbes. Os interlocutores ressignificam o sentido do
discurso tendo como referéncia seus valores e experiéncias, tratando-se, portanto,
de um processo individual.

Complementando a reflexdo, para Oliveira e Paula (2008, p. 99) a
comunicacao “fundada na linguagem em acao”, sendo oral, escrita ou através de
dispositivos técnicos, “é também um processo social que viabiliza a construcéo de
novos sentidos possiveis” uma vez que possibilita “uma articulacédo entre instancias,
e é nas aberturas dessas articulacbes e nas apropriacbes dos significados ja
instituidos que o sentido se constroéi.”

As organizacdes, consideradas como agentes de praticas discursivas,
buscam “significacdo de sentidos na recepcdo, construidos pelos grupos que
compdem o espectro do relacionamento organizacional.” (OLIVEIRA; PAULA, 2008,
98). Esses grupos também sdo entendidos como agentes de praticas discursivas,
sendo responsaveis pelos sentidos que sdo atribuidos nas diversas e varias acdes
comunicativas da organizacdo. Diante desse contexto, existe a necessidade de a
comunicacdo nas organizacdes considerar a “improbabilidade de prever a
significacdo das préaticas comunicativas”, uma vez que “o sentido tem uma abertura
para a significagdo que foge a previsibilidade e intencionalidade da instancia de
producéo.” (OLIVEIRA; PAULA, 2008, p. 100).

Conforme Barichello (2004, p. 16), a universidade, entendida como

comunidade do saber, evolui historicamente e legitima-se por meio da

*® As autoras analisam a linguagem na perspectiva performatica proposta por Spink e Frezza (2004),
em que as regras da pragmatica adotam as referéncias do quando, em que condi¢des, com que
intencé@o e do modo como se deve falar.
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comunicacdo que estabelece com a sociedade, com a “consequente producdo de
sentido.” Esse processo de legitimagcdo cada vez mais é resultado das praticas de
linguagem, que ocorrem pela e na interacao social. A autora destaca a necessidade
de a universidade na atualidade repensar a comunicacao, dando maior atencao aos
relacionamentos que estabelece com os diversos atores sociais.

Em face desse entendimento, “os papéis desempenhados pelos individuos
tornam possivel a existéncia de instituicbes de forma continua, como presenca real
nas suas experiéncias.” (BARICHELLO, 2004, p. 23). Assim, as experiéncias e
vivéncias da instituicdo que ocorrem pelas e nas praticas caracteristicas da
comunidade, bem como as representacfes pelas quais a universidade € definida,
formam a sua identidade coletiva, tornando-a presente e legitima para o individuo-
sujeito e para a sociedade.

A linguagem que legitima o0 espaco interno na universidade ocorre por meio
das préticas discursivas (OLIVEIRA; PAULA, 2008), préaticas de linguagem
(BARICHELLO, 2004), de encontros e de interacbes socioculturais que representam
e expressam 0 pensamento, necessidades e anseios dos diversos atores sociais
internos, gerando acdes que afetam diretamente seus comportamentos nas relacées
de trabalho, refletindo-se em suas vidas em sociedade. Tem-se, entdo, o principio
recursivo, pois o0 homem €, ao mesmo tempo, produto e produtor da linguagem; a
sociedade é, ao mesmo tempo, produto e produtora da linguagem, caracterizando a
autonomia e dependéncia da linguagem. (MORIN, 2002c). Portanto, a linguagem
ndo € produto acabado, pois constréi-se permanentemente nos processos de
comunicacao. (BAKHTIN, 2002).

Assume-se, em razao de o individuo ser eminentemente social, que o
fendbmeno da comunicacdo é também um fendmeno social, o qual se realiza por
meio da linguagem. Assim, a sociedade é definida, em termos de comunicacéo,
como um processo dialégico-recursivo e hologramatico.

A concepcao de comunicacdo em Morin (2005a) origina-se de principios da
teoria quantica®’, explicando que os sistemas, de toda e qualquer ordem, podem se

encontrar organizados/desorganizados/reorganizados em razdo de um processo

" E uma parte da fisica que estuda os fenémenos fisicos em escala atémica ou subatdmica. O campo
de acdo do estudo sdo os sistemas microscépicos, nos quais se observam intervalos e correlacdes
nao previsiveis que caracterizam as variaveis discretas (varidveis que nao admitem subdivis@es).
Conforme Capra (1997, p. 86), “a teoria quantica mostrou que as particulas subatémicas ndo séo
graos isolados da matéria, mas modelos de probabilidade, interconex6es numa inseparavel teia
césmica que inclui o observador humano e sua consciéncia.”
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sisteméatico e permanente de inter-relacbes, tendo como caracteristica a
circularidade. Assim, a informacédo transita livremente entre eles, modificando os
elementos internos e externos que formam o sistema e que, simultaneamente,
formam e influenciam novas formacaoes.

Dessa perspectiva, o autor inclui 0 homem como parte integrante e integrada
do sistema composto pelo grupo de seres vivos, que se organizam de modo

comunicacional, pois, como enfatiza Morin:

N&do podemos dissociar a atividade fenoménica duma célula do
processo de comunicacao [...]. Temaos que supor que a minima célula
comporta bilhdes de unidades moleculares e que a comunicacao
entre estas unidades, entre a esfera generativa e a esfera
fenoménica (que se sobrepdem) confundem-se com a atividade
permanente de reorganizacdo, producdo, troca, transformacfes
duma formidavel microfabrica quimica. (MORIN, 1997, p. 305).

Na sequéncia de raciocinio destaca que € preciso que o homem reconheca as
suas proprias comunicagfes, enfatizando que o ser humano estd no centro dos
problemas antropossociais. Ressalta que € “neste nivel que a comunicacdo toma
sua amplitude e sua intensidade existencial, individual, social, politica, ética. E no
coracdo da probleméatica da comunicacdo que se inscreve a sombra da
incomunicabilidade.” (MORIN, 2005a, p. 312).

Para Castrogiovanni (2004, p. 67), “0 ser humano, para a sua auto-eco-
organizacdo”, necessita da comunicacdo para a “autoproducdo, pois ela existe,
atraveés das relacdes que séo estabelecidas Sujeito a Sujeito.” Conforme o autor, sdo
relacbes que propiciam sentido por meio da organizacdo ou desorganizacdo, para
reorganizar de outra maneira 0s Sujeitos.

A complexidade da comunicacédo esta centrada no desafio da compreenséao,
do compreender, do significado que o individuo-sujeito atribui a ela, considerando o
social, o politico, o existencial e tanto outros aspectos, num processo dialégico e

recursivo, pois a comunicacao acontece em situagcdes concretas,

Acionando ruidos, culturas, bagagens diferentes e cruzando
individuos diferentes. Ela é sempre multidimensional, complexa,
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feita de emissores e de receptores (cujo poder multidimensional ndo
pode ser neutralizado por uma emissdo de intencionalidade
simples). (MORIN, 2003c, p. 12).

O autor conclui, destacando que “o fenbmeno comunicacional ndo se esgota
na presuncao da eficacia do emissor”, pois “existe sempre um receptor dotado de
inteligéncia na outra ponta da relacdo comunicacional”, portanto “para cada estimulo
ou influéncia, existem outros estimulos ou influéncias, antagobnicas,
complementares” repletos de significacdo, conforme a compreensédo do individuo-
sujeito. (MORIN, 2003c, p. 12).

De acordo com Baldissera (2004, p. 127), a nogdo de comunicagao torna-se
mais complexa quando articulada a nocdo de “dialogismo e tensionada a de
significacado, pois que sao interdependentes por tecerem e serem tecidas juntas”, isto
€, comunicar “é tecer e ser tecida junto; articular representacdes simbolicas para
dizer e compreender algo.” O autor alerta quanto a significacdo que os individuos-
sujeitos internalizam nos processos comunicacionais, em razdo das multiplas
variaveis que o influenciam (ambiente, disputas e interpretacdes). Essa perspectiva
vem ao encontro do pensamento de Morin (2003c) quando déa relevo ao aspecto
multidimensional e complexo que a comunicacdo assume, uma vez que O0S
receptores sdo dotados de inteligéncia. Também esta presente na discussdo de
Oliveira e Paula (2008) sobre a importancia da ressignificacdo. O outro, articulado
em ‘relacdo de comunicagdo € ativo”, pois pode-se “estabelecer, a partir dos
dominios dos cédigos (sua orientacdo) da(s) outra(s) forca(s) em relacdo de
comunicacdo, as provaveis direcbes interpretativas que assumira(ao).”
(BALDISSERA, 2004, p.129).

Complementando as perspectivas expostas, Castrogiovanni (2004, p. 68)
ressalva que a comunicag¢do ndo garante a compreensao, pois “ndo é um processo
simplificador; pelo contrario, ela exige, por parte do Sujeito, um esfor¢o consideravel.
Este esforco depende da estrutura cultural”, que, por sua vez, “esta inserida num

tempo e faz parte/compreende o préprio Lugar®®.”

%8 Castrogiovanni (2004, p. 92) entende o Lugar como sendo “a porcao do espacgo apropriavel para a
vida, que é vivido, reconhecido e cria/possui identidade”; é em sua “esséncia, produ¢do humana, visto
gue se produz e reproduz na relagdo entre 0 espaco e a sociedade. Esta relagdo estabelece as bases
para a criagdo de uma identidade prépria da comunidade, do Lugar.”
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De acordo com Barichello (2004), a comunicacdo transforma e renova a
comunidade universitaria por meio das praticas cotidianas, uma vez que os diversos
setores estabelecem interagbes com o0s interlocutores internos e externos,
(re)construindo, (re)tecendo, os sentidos que sao postos em circulagéo.

Desse viés, o desafio da comunicacdo para a universidade € o entendimento
de que se tornou “um ser mutante diante de uma nova ordem tecnocultural [...] que
se organiza sob a forma de uma grande teia.” (BARICHELLO, 2004, p. 17). Portanto,
a comunicacao das universidades (organizacdo viva), para além de estabelecer
estratégias planejadas, necessita considerar e compreender a relacdo dialégico-
recursiva e hologramatica que se estabelece no sistema que se auto-eco-organiza.

A comunicacdo que tem seus pressupostos emergenciais/de origem na
linguagem (re)constroi-se e (re)transmite conhecimentos e valores essenciais da
organizacdo. Como processo sistematico em permanente inter-relacdo, tem em seu
amago a informacdo transitando livremente, (re)modificando, (re)formando,
(re)influenciando novas formagOes. Cabe, entdo, neste ponto apresentar a
concepcgao de informacao proposta por Morin que perpassa a ideia de organizacao
como produtora de sentidos.

Conforme Morin (2005a), a nocao de informacéo estd associada as nocdes de
redundancia e de ruido; tem sua origem na teoria fisica, no entanto esconde seu
substrato antropossocial, onde esta a sua caréncia. Os tracos mais notaveis e mais
estranhos da informacdo s6é podem ser compreendidos fisicamente passando-se

pela ideia de organizacao, conforme explica o autor:

[...] se a informacéo, diferentemente da massa e da energia, € de
dimensao zero, € porque ela é de natureza relacional, e o carater
relacional é um carater fundamental da organizacdo, que, por sua
vez, também é de dimenséo zero por ser multidimensional; se a
informacédo é medida em fun¢éo de sua probabilidade de ocorréncia,
€ porque ela é de carater factual, o que corresponde a uma
organizacdo constituida de fatos e produtora de fatos, ou seja,
neguentrépica. A informacdo participa entdo da esfera da
organizacdo neguentropica. E, efetivamente, a informacdo que
Shannon captava era relativa a um sinal antropossocial, ou seja, a
uma performance factual de carater neguentrépico; um discurso
humano, ou seja, uma fala cuja organizacdo é produtora de sentido.
(MORIN, 2005a, p. 372).
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A concepcao da informacédo na plenitude fisica estabelece interacdes com
energia e entropia®, ou seja, considera neguentropia e informacdo juntas, bem
como o conjunto informacé&o, neguentropia e organizacgéo, englobando a informacéao
na neguentropia e a neguentropia na organizacdo. Nesse ambito, portanto, “a
informacéo faz parte da organizacdo neguentrépica, que sozinha produz e |é a
informac&o.” (MORIN, 2005a, p. 372). E justamente por ser a informacdo uma
realidade organizacional e neguentrdpica que se pode aplica-la ao fenbmeno vivo.

A sociedade complexa e contemporanea € gerenciada pela informacédo com
base em normas, regras, interdicdes que estabelecem as condi¢des para “esquecer
as relacdes de dominacédo, exploracao, solidariedade entre os grupos que, por sua
vez, determinam as regras, normas, interdi¢cées tanto quanto sao determinados por
elas.” (MORIN, 2005a, p. 377). A informacdo estd ligada aos seres organizados
neguentropicamente (0s seres vivos e 0s seres metabolicos), que, por sua vez, se
alimentam da vida (sociedade, ideias).

Conforme Morin (2005a), a informacao pressupde circulagdo, comunicagao e
aparelho, podendo ser chamada de complexo informacional, concebido como um
processo muito longo e complexo, no qual uma determinada organizacao

neguentropica, que € produtora-de-si, transforma-se em célula viva. Explica o autor:

Os multiplos desenvolvimentos interferentes da vida
(desenvolvimentos dos individuos, de seu aparelho cerebral, de
seus comportamentos; desenvolvimento e complexificagdo da
sociabilidade e das sociedades, desenvolvimento e complexificacdo
dos ecossistemas) constituem um formidavel e mudltiplo
desenvolvimento da comunicacdo. Os suportes e 0s sistemas de
comunicagdo se multiplicam e se complexificam. Os sinais emitidos
ou trocados ndo sao mais apenas quimicos, mas sonoros, visuais,
cromaticos, gestuais, mimicos, rituais. A comunicagdo nao tem mais
somente um valor penoso de incitacdo ou de inibicdo; ela transmite
também chamados, sugestbes, alertas. Quanto mais a comunicacdo
se desenvolve, mais a informacdo se multiplica, mais ela é gasta,

% para Capra (1997, p. 68), entropia “é uma quantidade que mede o grau de evolucdo de um sistema
fisico. De acordo com a segunda lei, a entropia de um sistema fisico isolado continuara aumentando;
como essa evolucdo é acompanhada de uma crescente desordem, a entropia também pode ser vista
como uma medida de desordem.” Morin (1997, p. 271) explica que “entropia e neguentropia, embora
constituindo o carater positivo e negativo da mesma grandeza, correspondem a processos
antagonicos do ponto de vista da organizacdo: desorganizacdo e degenerescéncia, por um lado,
reorganizacdo e regeneracao, e até desenvolvimento e complexificagdo, por outro [...] Mas os
processos neguentrépicos ndo podem passar sem 0s processos de entropia crescente; quer dizer
que a idéia de neguentropia € complexa (comporta 0 seu antagonismo) e torna complexo o seu
conceito global de entropia (que inclui os dois processos).”
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dispersa aleatoriamente a todos os horizontes, em busca de um
receptor esperado e seguidamente desconhecido. (MORIN, 2005a,
p. 404).

A informacdo contém dois momentos: o0 da generatividade e o da circulagao.
Assim, o problema de toda e qualquer informacao precisa estar situado no contexto
da “totalidade genofenomenal dos seres neguentropicos/informacionais em que a
organizacdo € sempre um fenbmeno de comunicagdo, em que a comunicacao é
sempre um fendmeno de organizacdo.” (MORIN, 2005a, p. 406). Nesse contexto,
pode-se compreender que a informacdo e a comunicacao estdo presentes do ciclo
reprodutivo ao individuo, da célula ao organismo, do individuo a sociedade e no
interior dos ecossistemas.

A informacdo tem a caracteristica de estar ativamente relacionada e de ser
relacionante; circula ndo somente numa comunicacdo organizada, mas também
numa comunicacdo que pode ser de carater organizacional. A informacdo é
comunicacional e, também, generativa no interior de um complexo generativo;
portanto, precisa ser concebida no interior de uma organizagédo que tenha o duplo
carater: generativo e fenomenal ao mesmo tempo. (MORIN, 2005a).

Considerando, ainda, que a informacéao circula e transita livremente no e pelo
sistema, modificando 0s elementos tanto internos, como externos, que se
(re)formam, (re)modificam, (re)influenciam gerando novas formacdes, € que se
encontra o desafio da compreensédo, do compreender/entender, do significado que é
atribuido a comunicacdo pelo individuo-sujeito nas organizacdes, neste caso
especifico nas universidades.

Portanto, sdo prementes e relevantes os objetivos elaborados para este
estudo, quando se prop0e investigar a concepcéao e a relevancia da comunicacgéo e
comunicacao interna conforme a percepcdo dos gestores responsaveis pela
comunicacdo e avaliacdo institucional nas IES e compreender o significado de
canais de comunicacdo, sistemas de informacbes e ouvidoria, conforme a

proposicao do Sinaes para andlise do indicador Comunicacao Interna.
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4.2 CULTURA, CULTURA ORGANIZACIONAL E COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL: CONCEPCOES INTER-RELACIONADAS

Primeiramente, apresentam-se 0s conceitos de cultura e cultura
organizacional, objetivando compreender a sua importadncia no processo de
construcdo da comunicacéo das organizacdes. No (re)tecer da teia, ndo se poderia
deixar de abordar a comunicagdo organizacional considerada como estratégica para
a gestao organizacional, discutida na sequéncia.

Para Morin (2005a, p. 407), a cultura é o “complexo generativo matricial que
perpetua a neguentropia, a complexidade, a originalidade, a identidade de cada
sociedade, ao se transmitir de geracdo em geracdo”, reproduzindo-se de forma
invariavel pelos cérebros. A cultura que caracteriza as sociedades humanas
organiza-se e € organizada em funcdo da linguagem, tendo como referéncia os
conhecimentos adquiridos na coletividade pela cognicdo, as competéncias que sao
aprendidas, as experiéncias vivenciadas, a memoria historica e as crengas miticas
que permeiam a sociedade. Assim, tém-se as manifestacbes das representacdes
coletivas, da consciéncia coletiva e do imaginario coletivo. (MORIN, 2002c, grifo
do autor).

Armazenada no capital cognitivo, a cultura ird constituir e instituir
regras/normas que organizam a sociedade, as quais, por consequéncia, governarao
0s comportamentos individuais. Tais regras/normas culturais séo resultados gerados
mediante 0s processos sociais e que regeneram em sua globalidade a complexidade
social que dada cultura adquire. Considerando essa abordagem, cultura e sociedade
estdo em relacdo geradora mutua; devem-se considerar também nessa relacédo as
interacBes entre individuos, eles proprios portadores/transmissores de cultura, que
regeneram a sociedade, a qual, por sua vez, regenera a cultura. (MORIN, 2002c).

Assim, tem-se 0 conceito de cultura como o “conjunto de habitos, costumes,
praticas, savoir-faire, saberes, regras, normas, interdicdes, estratégias, crencas,
idéias, valores, mitos, ritos”, que se perpetuam de geracdo em geracdo, se
reproduzem em cada individuo, gerando e regenerando a complexidade social.
(MORIN, 2003d, p.61).

O capital cognitivo e técnico representa-se nas e pelas praticas, saberes,

savoir-faire, e o capital mitolégico e ritual se representa nas e pelas crencas,



100

normas, interdicdes e valores, tratando-se de um capital de memoria e organizacao.
Como patrimbnio genético, a cultura dispde “de uma linguagem propria (mas muito
mais diversificada), permitindo rememoragdo, comunicagdo, transmissao desse
capital de individuo a individuo e de geracao a geracdo.” (MORIN, 2003d, p.165).

O autor explica que o patrimdnio cultural herdado, primeiramente, encontra-se
inscrito na memoaria dos individuos, ou seja, cultura oral; depois, esta nas leis, no
direito, nos textos sagrados, na literatura e nas artes. Nesse sentido, a cultura é, em
seu principio inicial, “a fonte geradora/regeneradora da complexidade das
sociedades humanas. Integra os individuos na complexidade social e condiciona o
desenvolvimento da complexidade individual.” (MORIN, 2003d, p. 166).

Nesse sentido, Castrogiovanni (2004, p. 85) entende que os individuos-
sujeitos séo “diferentes/particulares” de cultura para cultura, pois constroem
“intertextos diversos, nao existindo uma verdadeira unidade humana”, pois atraves
da cultura, isto é, do conhecimento que cada individuo-sujeito adquire por si mesmo,
interagindo com o0s demais “Sujeitos interlocutores, autoproduzimo-nos
diferentemente, assim, auto-organizamo-nos, enquanto individuos (parte) e
enguanto sociedade (todo).”

A dialdgica cultural caracteriza-se pela pluralidade/diversidade de pontos de
vista, compreendida em razdo de que toda uma sociedade é composta por
individuos genética, intelectual, psicoldgica e afetivamente diversos, cada qual com
seus pontos de vista cognitivamente proprios, portanto, muito variados. E na
dialogica cultural que se encontra o comércio cultural, ambiente das trocas multiplas
de informacdes, ideias, opinides e teorias, mas que também comporta a competicao,
a concorréncia, o antagonismo, o conflito de ideias, de concepc¢des e de visbes de
mundo. (MORIN, 2002c).

A cultura da organizacdo tem as mesmas caracteristicas que as culturas
sociais, conforme Kreps (1989). Para Schein (1999), cultura organizacional €
entendida como um conjunto de pressupostos basicos, determinados por um grupo
de sujeitos da organizacdo ao gerenciarem problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna. Srour (1998) entende a cultura como um conjunto de
representacfes mentais, um universo simbodlico de uma sociedade ou organizagao
concreta.

Schein (1999) destaca a importancia da cultura perante as posicOes

gerenciais quando é preciso tomar decisdes e a organizacdo nao tem consciéncia
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das forcas culturais operantes, podendo estar nos niveis visivel, tatico ou invisivel.
As consequéncias podem ser imprevisiveis ou indesejaveis, caso nao se tenha a
dimensado dessas forcas culturais®®. Conforme o autor, a cultura caracteriza-se por
ser estavel e dificil de ser mudada, por representar o aprendizado de um
determinado grupo: as formas de pensar, de sentir e de perceber o mundo que
fizeram e fazem o sucesso desse grupo. As pessoas, entdo, direcionam 0s seus
comportamentos conforme essas certezas tacitas aprendidas e compartilhadas. A
cultura tem o poder de controlar, pois € o que da um certo sentido a vida
organizacional.

A analise centrou-se, num primeiro momento, na cultura organizacional,
objetivando compreender a sua importancia no processo de construcdo da
comunicacao das organizacbes. Como ressalta Bueno (2003), a comunicagao e a
cultura de wuma organizacdo estdo associadas, se inter-relacionam, sé&o
interdependentes. Seguindo este raciocinio, se abordada a comunicagao
organizacional sem considerar primeiro a cultura organizacional, pode levar ao erro
de interpretd-la de maneira fragmentada, desconsiderando a visdo sistémica e
relacional do sistema organizacional.

Baldissera (2000) define a cultura organizacional como um conjunto das
crencas e valores especificos de uma determinada organizacdo, traduzida por
habitos, mitos, ritos, tabus, mentalidade da organizacdo, estilo de direcéo,
comportamentos, criacbes, rompimentos e recodificacdes. Para o autor, a cultura
organizacional representa os aspectos identitarios que tornam uma organizacao
Unica, diferenciando-a das demais.

As organizacfes necessitam perpetuar esses conjuntos de pressupostos que
representam sua imagem e identidade, utilizando-se, dentre outras estratégias de
gestdo, da comunicacdo organizacional. Assim, abordar a comunicacao é referendar

as préaticas comunicacionais como acontecimento de cultura. (BALDISSERA, 2000).

€0 Schein (1999, p.35) propde trés niveis de cultura: o nivel um dos “artefatos” é o mais facil de se
observar (é o que se V&, ouve e sente), tendo impacto emocional direto; o nivel dois é o dos “valores
casados”, que sao estratégias, objetivos, filosofias (justificativas adotadas), € compreender que se
faz, para tanto, utiliza-se a conversa para decifrar o que esta acontecendo; o nivel trés é o das
“certezas tacitas compartilhadas”, que correspondem ao inconsciente, crengas, percepcoes,
pensamentos e sentimentos pressupostos (Ultima fonte de valores e acdes), certezas tacitas
compartilhadas, é pensar a organizacdo do ponto de vista histérico. E toda a histéria da empresa:
“quais foram os valores, crencas e certezas aprendidos em conjunto, que sdo compartilhados e tidos
como corretos a medida que a organizagdo continua a ter sucesso. Resultam de um processo de
aprendizado em conjunto.” Ao propor esses trés niveis, mdltiplos niveis, o autor deixa claro que a
cultura é complexa e deve ser analisada em cada nivel antes de ser compreendida.
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Ampliando o debate, o autor, em seus estudos mais recentes, argumenta que
a cultura e a comunicacao encontram-se em relacéo direta de interdependéncia, pois
a comunicacao se realiza tanto para manter uma determinada cultura (cristaliza-la)
como para transformé-la (regenera-la para manter-se viva), o que ocasiona/leva/gera
a tensdo no interior do sistema. Nesse sentido, num movimento dialogico, a cultura,
enguanto unidade, “mantém em seu seio movimentos contrarios/contraditérios e
concomitantes que a (re)organizam/desorganizam permanentemente. Esses
movimentos tem na comunica¢do seu principal processo”, pois € “na e pela
comunicacao que a cultura experimenta tal dinamica.” (BALDISSERA, 2008b, p. 1,
grifo do autor).

Compreendendo que a cultura “ndo pode estagnar-se sob o risco de morrer”,
que a cultura “necessita ser compartilhada pelo grupo (ndo é individual) e que tal

“ A

compartilhamento “é materializado mediante processos comunicacionais (tornar
comum)”, é possivel “dizer que a construcdo e a propria existéncia de uma dada
cultura pressupde e exige comunicagao”, o que evidencia claramente a dependéncia
da cultura em relagdo a comunicacdo. (BALDISSERA, 2008b, p. 1).

Considerando as abordagens dos autores, entende-se que a cultura
organizacional constitui-se no elemento norteador das organizacfes, uma vez que
orienta os comportamentos dos individuos, que passam a conviver, entdo, numa
unidade de sociedade organizacional especifica, repleta de
(re)construcdes/desconstrucbes nas e pelas relagcdes sociais. Nesse ambiente, a
comunicacdo assume papel preponderante, pois é nos e pelos processos
comunciacionais que ira, ou nao, ratificar os valores, pressupostos, principios da
cultura organizacional, tendo-se, entdo, de forma recursiva e dialogica, a ideia de
relacdo, inter-relacéo, interdependéncia entre cultura e comunicacao organizacional.
Vindo ao encontro desse pensamento, Bueno (2003, p. 4) afirma que a comunicacéo
“é o espelho da cultura empresarial e reflete, necessariamente, os valores das
organizacoes.”

Considerando esse contexto, os profissionais que se propdem planejar e
coordenar a comunicacdo de uma organizacdo, primeiramente, necessitam
dispender um esfor¢co para diagnosticar a cultura organizacional (BALDISSERA,
2000), esteja esta implicita ou explicita nas redes formais e/ou informais.

Cabe neste ponto evidenciar a importancia que assume a comunicagao

organizacional, entendida como estratégica para as organizacdes inseridas em
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ambientes competitivos e complexos, conforme a perspectiva dos autores na
sequéncia apresentados.

Oliveira e Paula (2007, p. 7) compreendem a organizacdo “como um entre
muitos interlocutores responséaveis pelo processo de interacdo social e construgcéo
de sentidos.” Nessa perspectiva, assumem que a comunicacdo organizacional
produz sentidos estratégicos nas organizacfes, concebendo-a como a aplicacdo da
comunicacdo a partir das praticas, que as autoras chamam de “subcampos da
comunicacao”: as relacdes publicas, o jornalismo e a publicidade e propaganda, de
forma integrada, planejada e articulada, os quais, por sua vez, interagem com outros
campos de conhecimento, tais como a administracdo, a psicologia, a sociologia, a
filosofia, a politica, a economia, dentre outros.

Tendo por base esse raciocinio, Oliveira (2002) construiu o modelo de
Interacdo Comunicacional Dialégica para a comunicagdo organizacional, cujas
concepcles sdo baseadas no conceito de interacdo e no paradigma relacional. O
modelo procura dar uma resposta as demandas decorrentes das transformacdes
gue ocorrem na sociedade contemporanea e que afetam a estrutura, a dinamica e a
comunicacao nas organizacoes.

Nesse cenario, a organizacao passa a pensar 0S processos comunicacionais
de forma planejada, estabelecendo uma forte relagdo, na qual as estratégias de
interacdo com a sociedade estdo em consonancia com as politicas e as praticas de
gestdo. O modelo assume a comunicacdo organizacional como o espaco de
construcdo da interlocucdo entre a organizacdo e 0s atores sociais, contemplando
as interacoes entre ambos e enfatizando a complexidade dos processos
comunicacionais no contexto organizacional. (OLIVEIRA, 2002).

Fausto Neto (1998) partilha da perspectiva da comunicagcdo relacional e
circular. Explica que a comunicacdo assume o carater relacional, uma vez que
emissor e receptor sdo produtores de significados, instancias que produzem
mensagens. E circular porque o processo semantico e simbélico tem capacidade de
enviar para ambas as partes, isto €, entre si, suas mensagens. O autor destaca que
entender a recepcdo com base em experiéncias e caracteristicas do receptor traz
uma nova dimensdo para 0 campo da comunicagdo, pois passa a considerar o
sujeito, dando-lhe autonomia para intervengéo e agao.

Oliveira e Paula (2007) destacam que o0 campo da comunicacao

organizacional vem passando por transformacfes. Consideram a necessidade de
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uma abordagem efetivamente integrada, que esteja respaldada em planejamento,
segundo uma concepcgao estratégica, avancando para uma concepcao processual e
relacional, passando a estar inserida na cadeia de decisbes das organizagcdes e nos
Seus processos estratégicos.

Kunsch (2006) da relevo a questdo do planejamento e da gestédo estratégica
da comunicacdo, destacando que necessitam ser pensados considerando 0s
cenarios que compdem a sociedade contemporanea no ambito das transformacdes
sociais, politicas e econdbmicas que perpassam e permeiam as organizacbes em
geral. O planejamento € elaborado considerando a contextualizacdo dos aspectos
socioambiental e sociocultural, que sdo amplos e complexos. Assim, auxilia a
organizacdo a ler o cenario macroambiental detectando as ameacas e as
oportunidades e pensando, estrategicamente, as a¢cdes comunicacionais.

Todo esse esforco tem por objetivo atingir os diversos publicos estratégicos
(stakeholders). (KUNSCH, 2006). Para tanto, a busca de informacdes para o
planejamento da comunicacdo tem como referéncia o levantamento de demandas
das areas internas da organizacdo com base em pesquisas de opinido e de
percepcdo dos atores sociais e, ainda, busca diagnosticos de areas afins, como, por
exemplo, pesquisa de mercado, de clima organizacional e auditorias de cultura,
entre outras informacdes. (KUNSCH, 2006; OLIVEIRA; PAULA, 2007).

Kunsch (2006) ressalva que, para essa concepcdo de administracao
estratégica da comunicacao organizacional, sdo necessarias revisao e avaliacdo dos
paradigmas organizacionais vigentes e da prépria comunicacao, além de identificar e
avaliar a importancia do capital intelectual das organizacbes. Com base em
processos efetivos, a area de comunicacao procura conhecer e envolver os diversos
publicos organizacionais, buscando o seu entendimento, sua consciéncia, sua
compreensao, sua participacao e fidelidade. Para Marchiori (2006), essas acdes tém
carater permanente, pois identificam a organizacdo perante seus publicos. No
entanto, conforme a autora, para que todo esse esfor¢co de administracédo estratégica
possa atingir seus objetivos, é preciso que a organizacdo valorize 0 processo,
percebendo os resultados segundo uma pratica da comunicacédo profissionalizada.

A comunicagédo organizacional, considerando os aspectos descritos, torna-se,
efetivamente, estratégica para as organizacées (BUENO, 2003), passando também
a ser desenvolvida por profissionais que conhecam e entendam a organizacdo na

perspectiva sistémica. No entanto, o autor alerta que os dirigentes das universidades
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enxergam a comunicacdo sob uma perspectiva instrumental, impossibilitando, desse
modo, que a comunicacdo flua entre os atores sociais internos e, também com a
sociedade. Assim, a comunicacdo assume o0 papel de mera transmissora de
informacdes, fato este que esté intimamente relacionado a cultura das universidades
no Brasil, restringindo-a as modalidades da comunicacao cientifica que ocorre entre
0S pesquisadores e seus pares; e a burocratica, pautada por normas e
regulamentos. (BUENO, 2005).

Barichello (2004, p. 29), ao tratar a comunicagdo na universidade, enfatiza
que, ao situa-la no ambito estratégico, assume-se “a insercédo e a singularidade da
instituicdo universitaria na contemporaneidade e nos imperativos de uma nova
ordem mundial”, que tém como caracteristicas a “desterritorializacdo provocada pelo
capital e apoiada nas novas tecnologias de informacéo e nos mass media.”

Na otica da visdo complexa, Baldissera (2008a, p. 169) ressalva e alerta que,
embora a comunicacdo organizacional também se constitua nas e através das acdes
realizadas pelas relagbes publicas, publicidade, propaganda, assessoria de
imprensa e marketing, € importante ndo reduzi-la, limita-la, aos atos de planejar,
gerenciar, organizar, controlar, prever, ou seja, “abrevia-la ao visivel, ao
tangenciavel, ao possivel de captar.” Seguindo seu raciocinio, o autor destaca que a
comunicacao organizacional, também precisa contemplar a incerteza, a tensao, a
desorganizacdo, a resisténcia, o informal, o espontaneo, possibilitando que o
sistema se auto-eco-organize de acordo com as condi¢cdes e contextos em que €
produzida. Assim, a ideia de uma possivel aparente ordem da comunicacao
organizacional “guarda em si a tensao ordem/desordem, estabilidade/instabilidade,
(des)organizacao/ dispersao/reorganizacdo de sentidos.” (BALDISSERA, 2008a, p.
171).

Assumindo a perspectiva complexa, a comunicacdo organizacional “abarca
todo fluxo de sentidos em circulagdo que, de alguma forma, diz respeito a
organizacdo.” (BALDISSERA, 2008a, p. 170). O autor exemplifica que a
comunicacao organizacional acontece pela campanha institucional, na circulacédo de
informacé&o entre dois gestores de setores diferentes, na conversa entre funcionarios
no seu tempo de lazer fora da organizacdo, mas que falam dela. Assim, o dialogo
que se estabelece entre os funcionarios insere-se no ambito das relacfes da

organizacao, sendo entendido pelo autor como comunicacéo organizacional.
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Baldissera (2008a, p. 171) conclui que pode-se pensar a comunicagao
organizacional como “subsistema comunicacional, que auto-exo-organiza-se”,
tensionando varios outros sistemas (cultura, imaginario, sociedade, economia, etc.),
subsistemas (cultura organizacional, organizacdo, gestdo, etc.), microsistemas
oficiais (assessoria de imprensa, propaganda e publicidade, relacbes publicas,
comunicacdo administrativa e contébil, dentre outros) e nédo oficiais (comunidades
virtuais que falam sobre a organizacado, informalidades em diferentes ambientes:
eventos, refeitorios e outras formas de encontro, boatos, fofocas, blogs, etc.). Assim,
entre planejar sentidos organizacionais e o0 momento da sua internalizacdo pelos
individuos-sujeitos, interlocutores, existe a arena das disputas.

Portanto, conforme Baldissera (2008a, p. 172), os individuos-sujeitos
integrantes da organizagdo estdo abertos as influéncias da cultura e do imaginario
organizacional, e considerando a perspectiva complexa, é “correto dizer que eles
realizam algum tipo de influéncia sobre a cultura/ o imaginario organizacional, pois
gue ao estabelecer comunicag¢ao”, enquanto sistemas vivos, “agem sobre as teias de
significacao (cultura organizacional) — perturbando a organizacao — (re)tecendo-as e

prendendo-se a elas/nelas”, num processo dialégico-recursivo e hologramatico.

Mediante o exposto, embora sejam evidentes algumas concepc¢des tedricas
dos autores como complementares e concorrentes, admite-se a comunicagao
organizacional como estratégica para as organizacdes, constituindo-se num
processo que contribui para a constru¢do de sentidos planejados, ou nao, influindo
diretamente nas decisdes e nos acontecimentos organizacionais. Nesse processo,
emissores/receptores, ou seja, 0S atores sociais internos, participam de um
complexo jogo de relagdes interativas, no qual o campo da comunicacdo assume o
papel de mediador, facilitador, interlocutor de um espaco de compartilhamento do
grupo social.

Entende-se que o Sinaes se aproxima de uma das modalidades da
comunicacao organizacional através da “filosofia” de Comunicacédo Integrada, “que
direciona a convergéncia das diversas areas” de comunicacdo da organizacao
“permitindo uma atuacdo sinérgica”, conforme proposicdo de Kunsch® (2003, p.
150).

> Kunsch (2003) compreende que a comunicacdo organizacional configura as diferentes

modalidades comunicacionais que permeiam sua atividade. Nesse sentido, elabora/desenvolve/cria a
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Acredita-se que a Dimensédo 4 — Comunicacdo com a Sociedade, centra-se
em aspectos relacionados a Comunicacdo Administrativa (KUNSCH, 2003),
quando evidencia o carater geogréfico atribuido a comunicacdo, pois a divide em
interna e externa, que se realiza por meio de canais de comunicacao focados para
0S publicos interno, e que a comunicacao e a comunicacao interna restringem-se a
funcdo de transmitir informacgdes planejadas pelos e nos fluxos comunicacionais,
pressupondo/revelando a perspectiva descritiva e operacional da dimenséo.

Reitera-se a importancia dessas estratégias para a comunicacdo nhas
organizacdes. No entanto, entende-se que sao insuficientes diante de todo o cenario

complexo que norteia a educacao superior no contexto brasileiro.

4.3 COMUNICACAO INTERNA: ALGUMAS CONCEPCOES

Envolvimento e comprometimento sdo caracteristicas do trabalhador desta
era, na qual conceitos como qualidade e quantidade de trabalho assumem uma
nova dimensdo, pois 0s sujeitos utilizam-se dos bens simbdlicos, como, por
exemplo, a informagao e a cultura, para desenvolver suas atividades, ressaltando o
carater subjetivo do trabalho. (OLIVEIRA; PAULA, 2007).

Em face dessa nova perspectiva, as organizacdes necessitam (re)pensar a
comunicacao, principalmente a comunicagcdo com 0S seus atores sociais internos.
Assim, é premente que entendam seus comportamentos, suas necessidades, seus
anseios, suas expectativas, e, principalmente, que tenham clareza de que os
individuos-sujeitos sdo pessoas produto e produtoras de sentidos e mensagens, que
nas organizacdes transitam/ocorrem nos e pelos processos comunicacionais, sejam

formais, sejam informais.

filosofia da Comunicacdo Integrada, que junta/une as grandes &areas da comunicacao
organizacional, a saber: a Comunicacéo Institucional, que se refere a “construcéo e formatacdo de
uma imagem e identidade corporativas fortes e positivas” da organizacdo (KUNSCH, 2003, p. 164); a
Comunicacdo Mercadoldgica, que tem como foco a divulgacdo dos produtos e servigos, estando
“diretamente relacionada ao marketing de negécios” (KUNSCH, 2003, p. 162); a Comunicacéo
Interna que é um setor planejado, “com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a interacéo
possivel entre a organizacao e seus empregados, usando ferramentas de comunicacao institucional e
até de comunicagdo mercadoldgica (para o caso do endomarketing ou marketing interno)” (KUNSCH,
2003, p. 154); e a Comunicacdo Administrativa que viabiliza todo o sistema organizacional
(KUNSCH, 2003, p. 152), conforme discussao apresentada no primeiro capitulo deste estudo.
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Desse modo, os funcionarios esperam por informacgdes contextualizadas, que
justifiquem, diretamente, as decisfes que serdo tomadas no ambiente de trabalho,
as quais poderédo afetar suas vidas. Para tanto, a organizagdo necessita explicitar
claramente os objetivos e as estratégias de gestdo e do negdcio, para que 0S
funcionarios possam construir sentido para atuar no contexto organizacional. Logo, é
necessario considerar a “comunicacdo interna e suas interfaces com o contexto
contemporaneo, mudangas organizacionais e processos comunicacionais, numa
tentativa de identificar processualidades préaticas que confiram dimenséo estratégica
a comunicacao com os atores sociais internos.” (OLIVEIRA; PAULA, 2007, p. 7).

Argenti (2006) argumenta que a comunicag¢do interna, no século XXI,
precisard transcender a simples ideia de memorandos, publica¢cdes e outros, visto
que estad intimamente ligada ao desenvolvimento da cultura corporativa e a
capacidade de motivar a mudanca organizacional. Na perspectiva do autor, os
gerentes organizacionais sao 0s responsaveis por desenvolverem e fortalecerem o
relacionamento entre funcionarios e empresa, tendo como base programas e acdes
devidamente pensados e planejados.

Para Kunsch (2003), a comunicagcdo interna é entendida como um setor
planejado, no qual os objetivos estdo definidos, para que possam viabilizar a
interacdo entre a organizacdo e os seus funcionérios. De acordo com Curvello
(2002), a comunicacéo interna tem seu foco no publico interno, isto €, na direcao,
geréncias e funcionarios, buscando informa-los e integra-los aos objetivos e
interesses da organizacdo. Bueno (2005) ressalta a importancia de que efetivamente
sejam criados espacos de interacdo democraticos e participativos, propiciando a
pratica da comunicacao interna em sua esséncia.

Conforme Marchiori (2008), a comunicag¢do interna necessita assumir o
sentido de valorizacdo dos funcionéarios. Esta ideia centra-se no objetivo de atribuir
ao funcionério um lugar na organizacdo como pessoa, transpondo a simples ideia
de um recurso humano. O objetivo € que o funcionario se sinta integrante da
organizacdo, emergindo o sentimento verdadeiro de pertencer, perspectiva esta
também presente nas reflexdes de Scrofernerker (2007).

Nesse cenario, a comunicagao interna proporciona e estimula a interacdo, o
dialogo e a satisfacdo no ambiente de trabalho. (SCROFERNEKER, 2007). Para
tanto, faz-se necessario que haja coeréncia e transparéncia entre discurso e acao

organizacional. A autora argumenta que os funcionarios, tendo acesso a informacéao,
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poderdo produzir outros sentidos, pois tém opinides préprias, que, mesmo nao
sendo expostas no ambiente de trabalho, poderdo vir a ser verbalizadas em outros
ambientes, onde o poder de disseminacao normalmente assume uma dimensao
maior.

Quando a organizacdo propicia um ambiente interno saudavel e o clima
organizacional é favoravel, existe uma tendéncia ao estimulo a comunicac¢éao interna,
0 que possibilita a interacdo e abertura de espago ao diadlogo. Portanto, as acdes
estratégicas necessitam de uma “politica de comunicacdo efetivamente pensada,
construida e planejada, que contemple a participacao dos principais interessados, ou
seja, os proprios funcionarios.” (SCROFERNEKER, 2007, p.82). Desse modo, faz-se
necessario que a organizagdo constitua uma cultura de comunicag¢do que contemple
a participacdo efetiva do funcionario, proporcionando-lhe espacos de oralidade/de
falas, para que se sinta integrante do processo organizacional.

Marchiori (2008) conclui destacando que a comunicacdo interna € o
fundamento que constréi a entidade organizacional assumindo as demais posturas
internas, isto €, 0 processo comunicativo entre as pessoas e grupos, a comunicagao
administrativa, os fluxos informativos, as redes formais e informais, os canais de
comunicacao e a construcao de dialogos que fortalecam as organizacoées.

As concepcbes dos autores para a comunicacao interna revelam uma nova
perspectiva de analise, pressupondo, primeiro, que € preciso compreender a cultura
organizacional; reconhecer que o individuo-sujeito é autbhomo e ativo nos
processos comunicacionais, podendo, portanto, ressignificar os sentidos planejados;
0 proprio significado atribuido & comunicacdo e de que forma € gerenciada na
organizagdo. Segundo esse olhar, ao analisar a comunicagao interna pode-se
perceber a complexidade que revela o interior e 0 todo do sistema organizacional

numa perspectiva relacional, ou nao.

4.3.1 Indicador Comunicacédo Interna: Canais de Comunicacédo, Sistemas de

Informacgéo e Ouvidoria Universitaria

A Dimenséo 4 — Comunicagcdo com a Sociedade (Sinaes) analisa o indicador

comunicacdo interna dividindo-o em canais de comunicacdo, sistemas de
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informacdo e ouvidoria. Para tanto, orienta que € necessario descrevé-los

explicitando seu modo de funcionamento®.

A) Canais de comunicacao:

Argenti (2006) argumenta que um dos fatores que tém contribuido para a
mudanca de comportamento dos funcionarios nas organizacfes € a forma como a
gestdo organizacional esta se comunicando, 0 que esta sendo comunicado e se 0s
funcionarios se sentem ou ndo envolvidos e alinhados com o direcionamento da
empresa.

Marchiori (2008, p. 217) enfatiza que comunicar € “conseguir uma reacao, que
prove que o0 receptor também se comunicou”, pressupondo, assim, que O
entendimento “de uma mensagem s6 é possivel quando o publico que a recebe
reage com determinado comportamento”, isto é, “com atitude.”

A autora destaca que se torna premente a necessidade de personalizar a
mensagem para os diferentes grupos e individuos, no sentido de fortalecer a
confianca, elemento essencial para as redes de relacionamento internas, concluindo
que um dos maiores desafios da comunicagao interna centra-se na efetividade do
processo. Portanto, as organizacbes necessitam descobrir uma maneira de “gerar
conhecimento e de se comunicar com cada grupo para que exista um
relacionamento duradouro, baseado no respeito, na responsabilidade, na
transparéncia e na ética.” (MARCHIORI, 2008, p. 217).

E importante compreender que no interior da organizagdo encontram-se
diversas categorias de funcionarios, com expectativas e aspiracdes diferentes.
Nesse cenario, a organizacdo necessita encontrar/descobrir qual a melhor forma de
se comunicar. Marchiori (2008) destaca que a comunicacdo face a face é agil,
possibilita a interacdo e desperta a credibilidade, e os veiculos de comunicagéo
interna assumem a perspectiva de completar e apoiar o processo. A autora
complementa que a comunicacdo necessita estar alicercada no didlogo e na

valorizacéo das relagdes interpessoais entre funcionarios e gestores.

%2 A discuss&o do indicador Comunicacéo Interna, conforme a proposicéo do Sinaes, encontra-se no
capitulo dois deste estudo.
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A rede formal de comunicacdo € composta de todos os canais e meios de
comunicacao “estabelecidos de forma consciente, deliberada e planejada segundo a
estrutura organizacional, e de onde provém a criacdo de um modelo formal e
padronizado de comunicacdes orais e escritas.” (GRANDO, 2008, p. 228). Trata-se
da comunicacéo planejada, que visa atingir os objetivos organizacionais por meio de
planos de comunicacdo que padronizam 0S meios e as mensagens; é também a
comunicacao que percorre todas as instancias da organizacgéo, objetivando a troca
de informacdes e se manifesta por meio dos fluxos comunicacionais®.

A rede informal emerge de processos que ndo sdo requeridos e controlados
pela gestdo organizacional, tendo como caracteristicas ser variavel, dinamica e
permear as linhas orgéanicas, alterando a sua direcao rapidamente. (GRANDO,
2008). Muitas vezes sao ignoradas ou consideradas como indesejaveis, por
compartilharem informacdes nao oficiais.

Os canais de comunicacdo normalmente utilizados nas e pelas universidades
para se comunicar com seus atores sociais internos constituem-se em: jornal
institucional e revista institucional normalmente no formato impresso e on-line, mural,
intranet, internet, radio e TV institucional, newsletter, ouvidoria, caixa de sugestdes,
dentre outras formas de comunicacdo, adaptados e adequados conforme as
caracteristicas dos diversos publicos, atores sociais internos e externos.

Importa, neste ponto, fazer referéncia a definicdo de publicos segundo a
conceituacao logica elaborada por Franca (2008), por tratar-se de uma concepcao
inovadora, de carater universal e estratégico, pressupondo que para identificar os
publicos existe a necessidade de se criar uma corrente l6gica de relagbes e de
definicdo de cada um dos passos da relacdo. Conforme o autor, o paradigma l6gico
pode ser aplicado para a classificacdo de publicos empresariais, governamentais,
associativos/comunitarios e do terceiro setor.

Na perspectiva desta visdo, os publicos ndo sao considerados apenas como
partes que atuam isolada ou ocasionalmente com a organizagdo, mas Sao
considerados como parceiros permanentes, “que devem estar em sintonia com ela e
superar as simples ligacées de carater instrumental e operacional para estabelecer
uma relacdo positiva e dialégica, capaz de enriquecer o relacionamento e o

entendimento” necessarios entre as partes. (FRANCA, 2009, p. 224).

% A serem descritos posteriormente, quando abordado o tema sobre 0s sistemas de informacéo.
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A proposta do autor tem as suas premissas ancoradas no objetivo de reunir
todos os publicos de uma organizacdo, definindo-os na dimensdo de sua
importancia, isto €, constituicAo e sobrevivéncia; nos aspectos de sua
interdependéncia e dos objetivos de relacionamentos, permanentes ou eventuais; e
na constituicdo de uma hierarquia de relacionamento, que possa ser planejado e que
ofereca vantagens a organizacdo. Desse modo, € possivel identificar aspectos
fundamentais para o estudo de publicos, tais como a que publico a organizacdo se
dirige; o tipo e o objetivo da relacdo; o grau de dependéncia, participacdo e
envolvimento; a natureza da relac&o, sua prioridade, temporalidade, assim como as
expectativas da relacdo de ambas as partes, isto €, da organizacdo e dos préprios
publicos®.

Dialogicamente, a proposta de Franca (2008) supera/ultrapassa/opfe-se a
classificacdo dos publicos em interno, misto e externo (ANDRADE, 1989), isto €, o
denominado conceito geografico, sob o qual, conforme o olhar desta tese, entende-
se gue foram elaborados os critérios para a analise da Dimensdo 4 — Comunicacéo
com a sociedade (Sinaes), uma vez que esta dividida em indicadores de

comunicacao interna e indicadores de comunicacao externa.

B) Sistemas de Informacao:

Entende-se que a denominacéo sistemas de informacgéo, conforme propde o
Sinaes, relaciona-se a noc¢ao de fluxos comunicacionais, isto €, como a informacao
chega até o destino desejado. Para tanto, € importante conhecer como a informacao
é coletada num determinado ambiente organizacional.

Para que a comunicacdo possa movimentar-se € necessario considerar 0s

fluxos, uma vez que exercem grande influéncia sobre a eficiéncia e a eficacia® do

® partindo destes pressupostos e por meio da aplicacdo pratica de uma pesquisa qualitativa com
executivos de grandes organizacdes Franca (2008) desenvolveu uma classificacdo das redes de
publicos determinando-os de: essenciais (sdo o0s publicos de carater constitutivos e néao-
constitutivos, que podem ser primarios e secundarios); nado-essenciais (trata-se das redes de
consultoria, redes de setores associativos organizados, redes setoriais sindicais e redes setoriais da
comunidade); de interferéncia (rede de concorréncia e rede de comunicacdo de massa). O estudo
completo sobre a pesquisa e a conceituagédo logica de publicos € detalhada no livro Publicos: como
identifica-los em uma visao estratégica — Business relationship do autor.

% Embora ja se tenha definido os termos no capitulo dois, cabe retoma-los na perspectiva de Kunsch
(2003, p. 205) que entende o significado de eficiéncia como “fazer bem feito, de maneira adequada,
com reducdo de custos, desempenho competente e rendimento técnico”; e eficacia “liga-se a
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processo. (TORQUATO, 2002). As informacdes necessitam ser compartilhadas
considerando os fluxos descendentes, ascendentes, por direcdes laterais internas e
por direcoes laterais externas.

No fluxo descendente, o objetivo é que ocorra a difusdo dos dados globais,
tais como as politicas da organizacdo, dentre outras informacdes, tendo como
caracteristica a formalidade. (BALDISSERA, 2000). A direcdo da empresa €
responsavel por transmitir a informac&o aos niveis inferiores, que ocorre de maneira
imediata ao longo da cadeia hierarquica. (GRANDO, 2008).

O fluxo ascendente permite que os dados® recolhidos nas bases cheguem
até as instancias superiores e departamentos interessados (BALDISSERA, 2000),
“ndo necessariamente seguindo 0s planos hierarquicos”, sendo veiculadas
informacdes de caracteristicas funcionais e operativas. (GRANDO, 2008, p. 228). As
informacdes neste fluxo sdo mais lentas do que o dialogo entre essas e 0s niveis
superiores (TORQUATO, 2002) e sdo de carater muito mais informal.

Os dados provenientes dos distintos setores sdo comparados de maneira a
sistematizar e uniformizar ideias e informagdes (BALDISSERA, 2000) no fluxo por
direcbes laterais internas. Trata-se da comunicacdo que acontece entre
departamentos, funcdes e tarefas, objetivando a integracdo das areas funcionais e a
coordenacao das diversas etapas das atividades. (GRANDO, 2008).

No fluxo diagonal/por direcGes laterais externas o objetivo € que as
informacgdes sejam difundidas no meio. (BALDISSERA, 2000). Podem se estruturar,
tendo como referéncia as novas formas de organizacdo das atividades, como, por
exemplo, a formacéo de grupos multisetorias e pluridisciplinares “para a elaboracéo
de novos projetos e para a busca criativa de solugdes para problemas.” (GRANDO,
2008, p. 229).

Assim, para que a comunicacdo possa efetivamente produzir os efeitos
desejados, existe a necessidade de pesquisas, de entrevistas, auditorias, reunides e
conversas informais com os diversos publicos da organizacao. (BALDISSERA, 2000;

KUNSCH, 2003). O objetivo desta busca por informacdes deve-se ao fato de que a

resultados — em fungéo dos quais € preciso escolher alternativas e agdes corretas, usando para tanto
conhecimento e criatividade para fazer o que é mais viavel e certo.”

% Dados “sdo sequencias de fatos brutos que representam eventos que ocorrem nas organizagoes
ou no ambiente fisico, antes de terem sido organizados e arranjados de uma forma que as pessoas
possam entendé-los e usa-los”; informac&o conforme a perspectiva dos sistemas de informacéo “que
dizer dados apresentados em uma forma significativa e Gtil para os seres humanos.” (LAUDON;
LAUDON, 2007, p. 9).
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organizacdo necessita avaliar o grau de satisfacdo quanto a quantidade e qualidade
das informacfes recebidas pelos publicos, a capacidade de estabelecer relacbes
entre 0s assuntos de interesse para a organizacdo e do nivel de elaboracédo critica
com referéncia aos temas identificados como de importancia para o desenvolvimento
organizacional.

A falta de informacdes sistematizadas para a comunicacao e, efetivamente, a
falta de um planejamento estratégico de comunicacdo organizacional conduzem a
problemas de comunicacdo que se avolumam, podendo até causar distorcbes de
relacionamento de ordem pessoal e profissional e, em muitos casos, prejudicar a
imagem/reputacao da organizacao.

Baldissera (2000) aponta como possiveis consequéncias para os problemas
de comunicagdo das organizacfes a inexisténcia de um diagnostico atualizado, que
descreva a situacdo da comunicacdo organizacional e o perfil do publico de
interesse; a circulacdo de informacdes desencontradas; o uso de meios e linguagens
ndo acessiveis; o uso de codificacdes frouxas, ocasionando leituras incorretas; a
inexisténcia de um fio condutor que atue como referéncia para toda a comunicacao
oficial; as mensagens muito complexas; dificuldade na construcdo de mecanismos,
ou mesmo a inexisténcia deles, que permitam avaliar o processo de comunicacéo e
retro-alimeta-lo.

Ampliando o olhar sobre o tema e considerando a perspectiva da
complexidade, Baldissera (2008a, p. 169) compreende que a comunicacdo, ao se
realizar no ambito das relacdes organizacionais, pressupde que os “fluxos de
sentidos” assumem dimensdes “multidirecionais”, caracterizando-se como
“dispersivos/organizados/organizadores, realizados em relagdes formais/oficiais e/ou
informais/ndo-oficiais.” Para o autor, tais fluxos de sentidos encontram-se em

posicdo de disputa e (re)construcao.

C) Ouvidoria Universitaria:

O estudo da ouvidoria no Brasil ainda é recente (VIANNA, 2008), embora sua
presenca no cendrio nacional se reporta ao periodo colonial na figura do ouvidor
geral, que tinha por atribuicdo aplicar a lei do pais colonizador. Erro de origem,

proposital ou ndo, percebe-se a inversdo da atribuicdo, uma vez que as ouvidorias
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tém por caracteristica principal defender os interesses dos cidaddos, ndo os
interesses do Estado, no caso do Brasil no referido periodo, os interesses da Coroa
portuguesa. (VISMONA, 2000).

A ouvidoria € um 6rgdo de gestdo e cidadania que tem por objetivo viabilizar a
solucdo de conflitos e dividas, visto que o papel do ouvidor/ombudsman®’ é de
colaborar com o processo de aperfeicoamento de produtos e servicos. Assume uma
dimenséo politica cujo objetivo é de contribuir com a consolidagdo de valores
democréticos; uma dimensdo social, que tem por caracteristica a ampliacdo da
cidadania, e uma dimensdo econdmica, como instrumento para a gestdo buscar
maior eficiéncia organizacional. (CARDOSO, 2009).

Para a efetiva consolidagdo das atividades da ouvidoria, faz-se necessario
que sejam realizadas com autonomia e independéncia, constituindo-se como
competéncias do ouvidor o “acesso direto a administracdo, atuar em defesa dos
direitos individuais, combatendo erros, omissdes e abusos.” (VISMONA, 2000, p.
12). O autor enfatiza que o ouvidor tem a responsabilidade de receber as
reclamacdes do cidaddo, avaliar se é de sua competéncia a questao apresentada,
procurar identificar as causas, a procedéncia e 0s meios para a solucao, ou, se nao
for possivel, explicar o porqué.

No Brasil as ouvidorias se fortaleceram a partir da implantacdo do Codigo de
Defesa do Consumidor®®. Contudo, anteriormente & implantacdo da lei, prevendo a
defesa dos interesses do consumidor, algumas empresas da iniciativa privada na
década de 1980%° instituiram o ombudsman. Diante desse novo cenario, as
organizacdes disponibilizam a ouvidoria aos seus clientes/consumidores no sentido
de prevenir conflitos que possam emergir da implantacdo do cédigo. Também cabe
ressaltar a importancia da ouvidoria como canal de comunicacéo direta, que propicia
maior transparéncia as atividades organizacionais. (VISMONA, 2000).

No ambito da esfera publica, Lyra (2009) argumenta que a ouvidoria propicia
um novo estilo e constitui-se numa nova praxis administrativa, em razdo da
transparéncia e da qualidade que pode alcancar a gestdo dos negocios publicos,

guando da intervencgéo consciente e construtiva da cidadania.

0 significado de ombudsman é oriundo da unido da palavra ombud (representante, procurador)
com a palavra man (homem). (VISMONA, 2000).

%8 | ei n° 8.078, de 11 de setembro de 1990. (BRASIL, 1990).

% |mporta ressaltar que em 1986 a Prefeitura Municipal de Curitiba constituiu uma ouvidoria cuja
concepcao se aproxima da visdo de cidadania.
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Nesse ponto, pode-se dizer que, tanto na esfera publica quanto na privada, o
foco da ouvidoria é a busca constante por melhorias. Para tanto, as atividades do
ouvidor necessitam ser realizadas com agilidade e o minimo de burocracia possivel.
(GIANGRANDE, 2000). A autora explica que o ideal é que as ocorréncias cheguem
a um decisao satisfatoria para o cliente em prazo ndo excedente de trés dias; casos
mais complicados em que o prazo € estendido devem ser explicados ao cliente para
evitar falsas expectativas e gerar mais insatisfacao.

O papel da Associacao Brasileira de Ouvidores (ABO) foi fundamental para o
processo de desenvolvimento e legitimacdo das ouvidorias no pais. A ABO tem por
objetivo estimular e promover o congracamento e o relacionamento entre os que
exercem a funcdo de ouvidor/ombudsman no Brasil, bem como os que atuam em
atividades de defesa da cidadania, dos direitos individuais e do meio ambiente.

A ABO esclarece que o ouvidor/ombudsman tem por dever defender os
direitos e os legitimos interesses dos cidaddos tanto em 6rgdos da administracao
publica (em qualquer de seus niveis e poderes), como em empresas privadas,
atuando sempre com autonomia na apuracdo das questdes apresentadas e com
independéncia para manifestar o entendimento junto a instituicdo a qual esta
vinculada™.

A ouvidoria universitaria surgiu na esfera publica brasileira no ano de 1992, na
Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), sendo lenta a sua evolucdo até o
ano de 1997. Posterior a esse periodo, verifica-se um expressivo crescimento das
ouvidorias nas universidades (LYRA, 2001), chegando ao numero de 28 em 2001,
de acordo com os dados do Férum de Ouvidores Universitarios (FNOU)2.

Conforme o FNOU, quando uma universidade se prop@e criar a sua propria
ouvidoria, esta indo ao encontro dos anseios da sociedade, com mecanismos de

controle social que contribuem para o fortalecimento da democracia, propiciando a

° A ABO foi fundada em 16 de marco de 1995. Trata-se de uma associacdo civil, com atuac&o
nacional, constituida por prazo indeterminado de duracdo, sem fins lucrativos. Disponivel em:
<http://www.abonacional.org.br>. Acesso em: 26 jun. 2009.

"> Disponivel em: <http://www.abonacional.org.br>. Acesso em: 26 jun. 2009.

2 Criado em 1999 durante o | Encontro Nacional de Ouvidorias Universitarias, realizado em Jo&o
Pessoa/Paraiba. O forum é constituido por ouvidores que atuam nas IES no Brasil tendo por funcéo
divulgar o Instituto da Ouvidoria, oferecendo informacdes e apoio as instituicbes universitarias que
tem interesse em instalar suas proprias ouvidorias. Disponivel em: <http://www.unisc.br/fnou>.
Acesso em: 26 jun. 2009.
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abertura a participacédo do seu corpo discente, docente e técnico-administrativo, bem
como da comunidade em que esté inserida’.

O ouvidor universitario situa-se “no contexto da chamada democracia
participativa” (LYRA, 2001, p. 70), tendo como funcdo primordial o controle do
mérito, da oportunidade, da conveniéncia da prestacdo do servi¢o publico, conforme
evidencia Dallari, citado por Lyra (2001). Assim, a partir das “sugestdes e criticas
formuladas por integrantes da comunidade universitaria, ou da prépria sociedade” é
necessario “torna-las verdadeiras co-gestoras da administracdo universitéria.”
(LYRA, 2001, p. 72).

A ouvidoria universitaria auxilia na interacdo entre a comunidade universitaria
e a sociedade, atuando no sentido preventivo de preservar essas relagdes. (PINTO,
1998). Cabe ao ouvidor universitario “receber queixas e sugestdes, reclamacdes e
denuncias sobre o desempenho dos servicos da universidade e encaminha-las,
acompanhadas de parecer, aos 6rgdos competentes.” (LYRA, 2001, p. 67). Pinto
(1998) salienta que para a implantagdo e exercicio da funcdo do ouvidor numa
organizagdo é necessério observar o clima organizacional, o apoio institucional, a
autonomia de acéo e as qualidades pessoais do ouvidor.

O ouvidor/ombudsman necessita ser uma pessoa reconhecidamente integra,
justa, apartidaria, expressando serenidade na sua capacidade de resolver
problemas, com habilidade para lidar com o publico, capaz de ouvir e de defender a
parte sem se tornar um inimigo da instituicdo. (VILANOVA, 1996).

A ouvidoria nas IES apresenta-se de forma presencial e, mais recentemente,
na esfera virtual. Scroferneker (2008, p. 7-9) destaca que a “evolugéo tecnoldgica e,
no caso especifico a internet, virtualizou e renomeou a ouvidoria”, sendo comum
encontrar esta “nova modalidade comunicacional, identificada por expressdes-chave
como Fale Conosco, Ouvidoria, Contatos, Contato, além de nomenclaturas
equivalentes”, quando analisados os sites/portais das universidades.

Scroferneker (2008, p. 3) alerta que os indicadores de Comunicagao Interna
(Dimenséo 4 - Sinaes), ou seja, 0s canais de comunicacao e a ouvidoria, necessitam
ser analisados pelas CPAs e pela Comissdo Externa, pressupondo, de parte “da

universidade, uma preocupacéo de que os canais disponibilizados efetivamente se

"3 Disponivel em: <http://www.unisc.br/fnou>. Acesso em: 26 jun. 2009.
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constituam em canais de comunicacéo, e principalmente de interlocucao, de dialogo”

entre a IES e os atores sociais.

Tendo como referéncia a evolucao/transformacdes que a universidade
enfrentou/enfrenta, a evolucdo e as transformacdes que ocorreram com a avaliacéo
institucional, as concepc¢des/pressupostos a construcdo e organizacdo do Sinaes, a
importancia da cultura organizacional e da comunicagdo organizacional para a
compreensao da comunicacao, assim como a importancia da comunicacao interna
nas e para as organizacoes, o desafio que se estabelece a seguir € o de desvelar os
resultados da pesquisa, momento em que se pretende conhecer a concepcao e a
relevancia da comunicagdo e comunicacao interna, conforme a percepgao e o
entendimento dos gestores responsaveis pela comunicacéo e avaliacao institucional,
e compreender o significado de canais de comunicacao, sistemas de informacao e
ouvidoria, conforme a proposicédo do Sinaes para analise do indicador Comunicacao

Interna, sob o olhar do Paradigma da Complexidade. (MORIN, 2005a).



5 DESVELANDO OS RESULTADOS DA PESQUISA: (INN\COMPREENSAO DA
COMUNICACAO NA (E DA) UNIVERSIDADE

De acordo com o Decreto-lei n°. 5.773, de 9 de maio de 2006, artigo 12, as
IES, quanto a sua forma de organizacao e prerrogativas académicas, classificam-se
em centros universitarios, faculdades e universidades. (BRASIL, 2006). Neste
estudo, o foco de analise volta seu olhar para a universidade, instituicado milenar, que
tem atrelada a sua histéria a propria histéria do mundo ocidental, acompanhando e
fazendo parte de suas transformacdes e fases de transicao, reiventando-se, gerando
novos comportamentos e modificando suas concepcdes filosoéficas e sociais.

As universidades caracterizam-se pela indissociabilidade das atividades de
ensino, de pesquisa e de extensdo. Sao instituicdes pluridisciplinares, cujo objetivo &
a formacdo de profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de
dominio e cultivo do saber humano, que, conforme o Decreto-lei n°. 5.773/2006,

caracteriza-se por:

| — producédo intelectual institucionalizada mediante o estudo
sistemético dos temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto
de vista cientifico e cultural, quanto regional e nacional;

I — um terco do corpo docente, pelo menos, com titulacdo
académica de mestrado ou doutorado;

[l — um terco do corpo docente em regime de tempo integral.

§ 1° A criacdo de universidades federais se dara por iniciativa do
poder Executivo, mediante projeto de lei encaminhado ao
Congresso Nacional.

§ 2° A criagdo de universidades privadas se dara por transformacéo
de instituicbes de ensino superior ja existentes e que atendam o
disposto na legislacdo pertinente. (BRASIL, 2006).

De acordo com a Lei n°. 9.394, de 20 de dezembro de 1996, artigo 19, quanto
a categoria administrativa, as instituicdes de ensino dos diferentes niveis classificam-

se em.

| — publicas, assim entendidas as criadas ou incorporadas, mantidas
e administradas pelo Poder Publico;
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Il — privadas, assim entendidas as mantidas e administradas por
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado. (BRASIL, 1996).

Por sua vez, as instituicdes privadas de ensino se enquadram nas seguintes

categorias, conforme a Lei n° 9.394/1996, artigo 20:

| - particulares em sentido estrito, assim entendidas as que s&o
instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas
de direito privado que ndo apresentam as caracteristicas dos incisos
abaixo;

Il — comunitarias, assim entendidas as que sao instituidas por
grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas,
inclusive cooperativas educacionais, sem fins lucrativos, que
incluam na sua entidade mantenedora representantes da
comunidade; (Redacdo dada pela Lei n® 12.020, de 27 de agosto de
2009)

Il — confessionais, assim entendidas as que s&o instituidas por
grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas
gue atendem a orientacdo confessional e ideologia especificas e ao
disposto no inciso anterior;

IV — filantrépicas, na forma da lei. (BRASIL, 1996)

Com o objetivo de responder os problemas de pesquisa elaborados para este
estudo, o primeiro momento constituiu-se na determinacdo das universidades a
serem investigadas. Assim, considerando a classificacdo das universidades quanto a
sua categoria administrativa, conforme a Lei n°. 9.394/1996 (BRASIL, 1996), o
estudo, inicialmente, propbs-se investigar seis universidades no Rio Grande do Sul:
duas federais publicas e quatro comunitarias privadas confessionais e laicas. Para
selecionar as universidades federais publicas optou-se pelo critério da antiguidade,
isto €, a primeira universidade publica federal do estado e a primeira universidade
publica federal a instalar-se no interior do estado.

Para selecionar as quatro universidades comunitarias privadas foram
identificadas no grupo as de caracteristica confessional e as de caracteristica laica.
Assim, chegou-se as duas universidades comunitarias privadas confessionais
localizadas na regido metropolitana do estado. A primeira, uma das instituicdes de
ensino privado mais antigas do pais, atua, como universidade no Rio Grande do Sul,
desde a década de 1940. Trata-se da prépria instituicio em que o pesquisador
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desenvolve a presente pesquisa e estudos. A segunda, uma das maiores
universidades privadas do Brasil, com quase cinco séculos de tradicdo, desenvolve
suas atividades no Rio Grande do Sul desde a década de 1960. Apos, foram
selecionadas as universidades comunitarias privadas laicas, para as quais foi
determinado o critério de acessibilidade ao pesquisador.

O segundo momento constituiu-se pelo contato, por telefone, e agendamento
das entrevistas com 0s gestores responsaveis pela avaliacdo institucional e pela
comunicacdo nas universidades, sendo realizadas, entdo, doze entrevistas em
profundidade. Embora as entrevistas tenham sido agendadas com os referidos
gestores, no momento de sua realizacdo, alguns deles ndo puderam estar
presentes, sendo indicados outros representantes. Considerando esse cenario,
entendeu-se que os objetivos propostos para o estudo poderiam desviar-se do foco
de analise proposto.

Em razdo de o estudo investigar uma das dez dimensBes do Sinaes
(Dimenséo 4 — Comunicagao com a Sociedade), entendeu-se que a percepcdo dos
gestores responsaveis pela avaliacdo institucional traria uma contribuicdo
significativa, partindo do pressuposto de que conhecem a logica que organiza todo o
sistema de avaliacdo que é composto pelos trés processos: Avaliacao da Instituicdo
(Autoavaliagéo e Avaliagao Externa), a Avaliagdo do Desempenho dos Estudantes
(Enade) e a Avaliacdo dos Cursos de Graduacdo. Desse modo, o critério
determinante para a selecdo das universidades centrou-se na ordem de que a
entrevista fosse realizada/respondida pelo presidente da CPA ou pelo responsavel
geral da area/setor de avaliag&o institucional.

Assim, excluiu-se a universidade federal publica que primeiro se instalou no
interior do estado do Rio Grande do Sul, cuja entrevista foi realizada com o Pro-
Reitor de Planejamento, pois o presidente da CPA encontrava-se em periodo de
férias. Embora nas duas universidades comunitarias privadas confessionais as
entrevistas tenham sido realizadas com o0s gestores responsaveis pela avaliacao
institucional, uma delas teria de ser eliminada. Assim, optou-se por excluir a
universidade na qual o pesquisador desenvolve seus estudos, objetivando manter a
imparcialidade. Na universidade comunitaria privada laica excluida a entrevista foi
realizada com um professor membro da CPA, pois o presidente da CPA encontrava-

se em férias.
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Cabe ressaltar que as entrevistas foram todas gravadas e posteriormente
transcritas em sua integra pelo proprio investigador para que ndo houvesse perda de
informacao. A transcricdo de cada entrevista teve um tempo minimo de cinco horas
de duracéo.

O terceiro momento constitui-se na realizacdo da leitura preliminar das
entrevistas individualmente por universidade. Depois, as respostas dos gestores em
pares, por universidade; em uma segunda leitura das entrevistas, buscou-se analisar
as respostas dos gestores responsaveis pela mesma atividade de gestéo.

O quarto momento constituiu-se na analise dos dados das trés universidades
que atenderam ao critério de selecdo determinado, tratando-se, portanto, de um
estudo de casos maultiplos. (YIN, 2001). O estudo de caso é uma investigacao de
carater empirico que “investiga um fendbmeno contemporaneo” no ambiente “da vida
real”. (YIN, 2001, p. 32).

Os dados foram organizados seguindo a ordem das dimensdes de analise
determinadas a priori’*. A primeira dimens&o, Dimensdo Universidade, buscou
identificar a existéncia, ou ndo, de relacdo entre universidade e sociedade, isto €, a
importancia/contribuicdo da universidade para com o desenvolvimento social da
nacdo, e conhecer, pela analise da missdo, visdo, valores e principios das IES,
alguns aspectos que caracterizam a cultura organizacional das instituicdes,
conforme coleta de dados realizada junto aos sites/portais das universidades,
complementadas pelas respostas dos entrevistados.

Na segunda dimensdo, Dimensao Avaliacao Institucional, fez-se o resgate
historico da avaliagdo institucional nas instituicbes, apresentando também, a
percepcdo dos gestores quanto a sua relevancia; em seguida, os entrevistados
discutiram a importancia do Sinaes para a melhoria da qualidade da educacao
superior brasileira.

Na terceira dimenséo, Dimensdo Comunicac¢ao, primeiramente, apresentam-
se a estrutura/organizacéo dos setores de comunicacéo das IES conforme relato dos
gestores, complementados com informacdes coletadas nos sites/portais das
universidades, e as respostas dos entrevistados sobre a concepcdo e a relevancia
da comunicacéo na e para as universidades. Na sequéncia tem-se a subdimenséo

Comunicacdo Interna, que, além de questionar a sua concepc¢ao e relevancia na e

“ A construgcdo das dimensdes de analise foi explicada no capitulo trés, no item Procedimentos
metodoldgicos.
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para a universidade, buscou compreender o significado de canais de comunicacéao,
sistemas de informacédo e ouvidoria, seguindo a proposta do Sinaes para analise do
indicador Comunicagao Interna. Por fim, questionou-se sobre a existéncia, ou nao,
de articulacdo entre os setores de Avaliacdo Institucional e Comunicacao,
evidenciando de que forma ocorre.

Seguindo a ordem das questdes do roteiro de entrevista (Apéndice A) em
cada uma das dimensodes, as respostas foram organizadas apresentando as falas
dos gestores (coleta em fontes de dados primarios), a pesquisa realizada junto aos
sites/portais das universidades (coleta em fontes de dados secundarios), inter-
relacionadas as perspectivas teodricas referentes aos temas abordados, estando a
analise permeada pelo olhar do Paradigma da Complexidade. (MORIN, 2003a). Ao
finalizar a apresentacéo das percepcdes/entendimentos dos dois gestores de cada
universidade, foi desenvolvida uma analise e, posteriormente, o fechamento da
dimensdo, buscando resgatar o0s aspectos relevantes destacados pelos
entrevistados das trés universidades.

Objetivando preservar a identidade das universidades, optou-se pela
denominacdo: Universidade A (universidade federal publica), Universidade B
(universidade comunitaria privada confessional) e Universidade C (universidade
comunitéria laica).

Cabe reiterar que a gestdo organizacional na Universidade A estrutura-se
em secretarias; assim, os cargos de gestdo sdo ocupados por secretarios, todos
docentes da instituicdo. Portanto, as entrevistas foram realizadas com o secretario
de Avaliagdo Institucional e com o secretario de Comunicagéo.

Na Universidade B a estrutura organizacional é composta por diretorias,
cujos cargos podem ser ocupados por professores ou por profissionais de mercado.
Como a comunicacdo e a comunicacao interna na universidade estao subordinadas
a Diretoria de Marketing, a entrevista foi realizada com o diretor de Marketing, cargo
ocupado atualmente por um profissional de mercado. A avaliagcdo institucional esta
sob a responsabilidade do coordenador de Avaliacdo Institucional, que € também o
coordenador da CPA, cargo ocupado por um docente da instituicdo.

A estrutura de gestdo na Universidade C é organizada em divisdes, sendo o
cargo ocupado por um coordenador, que pode ser um docente ou um profissional de
mercado. O docente responsavel pela Coordenacdo da Divisdo de Avaliacao

Institucional € também o presidente da CPA, com quem a entrevista foi realizada, e a
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Assessoria de Imprensa estd sob a responsabilidade de uma jornalista, cargo
ocupado por um profissional de mercado.
Tem-se, entdo, o (re)tecer, (re)construir, (re)organizar o conhecimento,

apresentando, na sequiéncia, as trés dimensdes de analise.

5.1 DIMENSAO UNIVERSIDADE

Ao desvelar os resultados da pesquisa, a analise estrutura-se buscando
estabelecer a interlocucdo entre as informagoes oficiais retiradas dos site/portais das
IES e documentos impressos e a percepcdo e entendimento dos gestores
responsaveis pela avaliacdo institucional e comunicacdo, por meio de suas falas,

inter-relacionadas ao referencial tedrico que sustenta a pesquisa.

5.1.1 Universidade A

A missdo da Universidade A esta formalizada no art. 5°, titulo Il, do seu
estatuto, tendo por “finalidade precipua a educacdo superior e a producdo de
conhecimentos filosofico, cientifico, artistico e tecnoldgico integradas no ensino, na
pesquisa e na extensdo”. Assume como principios e valores “a crenga no
conhecimento como bem publico”, firmada nos documentos oficiais da universidade,
tais como o Estatuto, os planos e os relatdrios de gestao’ .

Constituem-se como objetivos institucionais da Universidade A, conforme o
Estatuto, art.2°, Titulo I:

A Universidade A constitui-se em corpo social, bem publico a
servico da sociedade, que se afirma através da sua capacidade de
representagdo cientifica, intelectual e cultural. Visa formar recursos
humanos qualificados, competentes cientifica e tecnologicamente e
comprometidos com o exercicio da cidadania. Tem o compromisso

& Informacgdes disponiveis no site/portal da Universidade A.
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de garantir a producdo de conhecimento inovador e critico, fruto do
respeito a diversidade, a heterogeneidade, a pluralidade de ideias,
gque convivem no mesmo espaco institucional, abrigo da polémica e
da multiplicidade de saberes. A Universidade A apresenta-se como
a expressao da sociedade democratica e pluricultural, inspiradas
nos ideais de liberdade, de respeito pela diferenca e de
solidariedade, constituindo-se em instancia de consciéncia critica,
na qual a coletividade possa repensar suas formas de vida e suas
organizages sociais, econdmicas e politicas’®.

Esses objetivos institucionalizados estdo presentes tanto na fala do secretario
de Comunicacdo como na fala do secretario de Avaliacdo Institucional, sendo
possivel percebé-los quando se questionou a respeito do importancia/significado da
universidade na contemporaneidade. Para o secretario de Comunicacdo, a

universidade

[...] é a casa do futuro. E onde se processa todas as experiéncias
materiais, imateriais, objetivas, subjetivas que vamos fazer avancar
0 conhecimento, avancar as relacdes humanas, todos os processos
eles comecam por aqui. Claro que isso ndo acontece de uma forma
linear, pois a universidade ndo é uma linha de producédo. O avango
se da através desse questionamento permanente, dessa discussao,
dessa troca, desse aprendizado, o aluno aprende com o professor, o
professor aprende com o aluno, todas essas trocas que ocorrem
aqui dentro. O desafio da universidade é se redescobrir todo dia,
nunca se chega ao final de um trabalho. Todos 0s avancos que se
faz sdo passos que se da no sentido dessa caminhada que avanca,
avanca, avanga e ndo termina nunca. Resumindo, ela é a casa do
futuro, porque o futuro comeca na universidade, porque o futuro é
gestado dentro da universidade. A universidade € o Unico lugar de
todas as atividades humanas, onde o conhecimento acumulado é
valorizado através dessa troca constante. Por isso eu percebo a
universidade como um lugar indispenséavel.

O entrevistado reconhece a importancia da universidade como produtora e
(re)produtora do conhecimento necessario para que a sociedade possa evoluir. O
conhecimento forma-se e transforma-se pelo dialogo, pelas trocas e experiéncias,
tanto do docente em relagcéo ao discente quanto do discente em relacdo ao docente,
constituindo-se num processo circular inacabado, que altera as relacbes e o0s

saberes. Nesse contexto, encontra-se a presenca do principio dialdgico, ja expresso

" Informac6es disponiveis no site/portal da Universidade A.
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nos proprios objetivos institucionais da universidade quando diz que produz
conhecimento inovador e critico, respeito a pluralidade de ideias, abrigo da
polémica, dentre outras caracteristicas, ratificando que a universidade é o local por
exceléncia dos pensamentos complementares, concorrentes e antagbnicos, que se
encontram em permanente tensdo, as quais, por sua vez, Sdo necessarias para que
as modificacBes possam ocorrer.

Na logica da circularidade, as modificacfes advindas das tensdes geradas no
interior do sistema universitario retornam ao ambito do sistema social (todo), uma
vez que a universidade (parte) € constituinte do social, que, por sua vez, é
constitutivo da universidade (CHAUI, 2001b), evidenciando os pressupostos do
principio hologramatico. Nesta sequéncia de raciocinio, € fato que o desafio da
universidade € o de (re)inventar-se/(re)descobrir-se a todo momento, pois sao
inUmeras, imediatas e constantes as transformagfes com as quais o mundo
contemporaneo se depara.

Ao afirmar que a universidade ndo é uma linha de producao, o secretario de
Comunicagéo da Universidade A retoma a ideia da terceira crise que a universidade
enfrentou’’. Nesse cenéario, a especificidade organizativa da universidade é
guestionada, uma vez que se pretende impor-lhe, modelos de gestao aplicados em
outros tipos de organizagdes consideradas como mais eficientes. (SANTOS, 1999).
Embora ja se evidencie a universidade publica na condicdo de organizacédo
prestadora de servicos (CHAUI, 1999), a fala do gestor ainda destaca a contradi¢&o
com tal condicéo.

Questionado sobre a Universidade A no contexto contemporaneo, o
secretario de Comunicagdo afirmou que a instituicdo desenvolve todos os papéis

descritos anteriormente.

O secretério de Avaliacéo Institucional da Universidade A compreende que a

universidade

[...] gera conhecimento, onde se formam cérebros, onde se forma
mao de obra qualificada para o processo produtivo, onde forma e
discute, talvez, parte da cultura da nacdo. Entdo, eu diria que a

" E a chamada crise institucional, cujo enfoque se origina da contradicdo entre autonomia

institucional e produtividade social, conforme discussao apresentada no capitulo dois.
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universidade é uma das catedrais da riqueza da nacao. A nacao que
nao consegue ter a universidade de elevado grau de qualificacdo,
gue ndo consegue estruturar um sistema universitario de alto nivel,
€ uma nagdo que ndo tem futuro [...].

Conforme ja mencionado, a fala do secretario reforca a importancia da
universidade como geradora/(re)produtora de conhecimento, necessario para o
desenvolvimento social das na¢gdes/paises. Cabe reiterar que, para Buarque (1994),
a universidade precisa participar ativamente do processo de construcdo da
sociedade, porém numa perspectiva de sociedade que possa praticar 0s principios
de liberdade, isto é, uma sociedade que seja livre. Nesse sentido, conforme o autor,
a universidade efetivamente assumiria um papel de destaque no processo de
construcdo e desenvolvimento do pais.

Quando o secretario de Avaliacdo Institucional da Universidade A utiliza
termos como “mao de obra qualificada” e “elevado grau de qualificacao”, percebe-se
a inclusdo de expressdes que, segundo Chaui (2001b, p. 182), se identificam com o
“vocabulério neoliberal”, evidenciando a transformacdo que ocorreu na educacdo
publica universitaria quando o Estado nacional passou a considerar a universidade
como prestadora de servicos, conforme abordado anteriormente.

Ao referir-se & questdo da mao de obra qualificada, elemento essencial ao
processo produtivo, entende-se que estdo presentes 0s pressupostos da teoria do
Capital Humano. A teoria esta ancorada na tese de que os individuos-sujeitos ao
investir em sua propria qualificacdo ou capacitacao, estardo mais bem preparados
para competir num mercado cada vez mais exigente, ampliando as possibilidades
para a sua propria ascensdo social. (ROSSATO, 2005). Esta teoria, dentre outras
justificativas, serviu de base para ampliar o numero de universidades publicas a
partir da década de 1950 no Brasil. (DURHAM, 2005).

Questionado sobre a inser¢ao da Universidade A no contexto universitario, o

secretario de Avaliacao Institucional manifestou:

[...] € uma das grandes instituicbes federais do ensino publico, da
administracdo publica. Se forem analisar os dados de desempenho
da instituicdo, pelo menos o indice geral de cursos do Inep, a
Universidade A é aquela que tem os melhores indices no que diz
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respeito as grandes universidades do pais. O papel da
Universidade A é absolutamente fundamental, no sentido de ser
uma condutora do processo de implementacéo de politicas publicas,
e nesse papel o principio da instituicdo universitaria do pais. Se nés
ndo tivermos essas grandes instituicoes liderando todo o processo,
dentro da instituicdo universitaria teremos exatamente muitos
problemas.

O secretario reitera a importancia das universidades para o desenvolvimento
do pais, destacando o papel da universidade publica como condutora do processo
de implementacéo das politicas publicas. Cita como exemplo que, apds uma ampla
discusséo interna e buscando atender as necessidades sociais de inclusédo, elaborou
critérios para a implantacdo do sistema de cotas sociais e raciais, dentre outros
programas para a educagao superior propostos pelo governo federal.

Ao manifestar a posicao de destaque que a Universidade A obtém mediante
os indicadores de qualidade estabelecidos pelos Sinaes e gerenciados pelo Inep, o
secretario evidencia a insercéo da universidade no complexo sistema competitivo no
qual se encontram as universidades publicas e privadas, competindo em igualdade
de condi¢des, conforme ja previa Chaui (2001b) em suas reflexdes.

A universidade publica passou a competir no mercado de servigcos
universitarios quando houve a abertura da educacéao ao setor privado, perdendo-se
a ideia e a pratica da autonomia universitaria. (CHAUI, 2001b). E a chamada crise
institucional pela qual a universidade passou/passa, que tem raizes na contradi¢cao
entre autonomia institucional e produtividade social’®. (SANTOS, 1999). Nesse
cenario, também a universidade publica se vé comprometida com o alcance das
metas e indicadores que fazem parte do contrato de gestdo. E a transformacéo da
instituicdo social em organizacéo’. (CHAUI, 2001b).

Conforme o secretario, a Universidade A “[...] estd muito atenta a posicéo
que ocupa, principalmente, no ranking do Enade e a Avaliacdo dos Cursos de
Graduacdo.” A preocupacdo destacada pelo secretario remete a critica que Dias
Sobrinho (2003) faz aos sistemas avaliativos centrados em regulagao e controle, que
tém por objetivo a modernizagcdo e privatizacdo, permitindo que aspectos
mercadolégicos e competitivos se estabelecam como estratégias de gestao,

estimulando o ranking entre as instituicoes.

8 A discuss&o sobre a crise institucional foi apresentada no capitulo dois.
" A questdo de a universidade passar a condicdo de organizacgao é discutida no capitulo dois.
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Bertolin (2004) ressalta que algumas das criticas que o Paiub recebeu foi
justamente a de ndo produzir/possibilitar/explicitar o ranqueamento entre as
universidades e néo publicizar os resultados da avaliagdo. Em contrapartida, de
maneira contraditéria, 0 novo sistema de avaliacdo do ensino superior brasileiro®
gue se instalou apés o Paiub, implementado a partir do ano de 1995, foi amplamente
criticado por estimular a competitividade entre as universidades, uma vez que
permitiu a divulgacdo dos resultados da avaliacdo pela midia externa,
estabelecendo, assim, o ranking classificatorio das institui¢cdes.

Os resultados da avaliacdo continuam sendo divulgados pela midia externa,
com ou sem aval das IES, afetando de maneira positiva, ou ndo, a
imagem/reputacdo das universidades diante dos diversos atores sociais/publicos
com 0s quais se relacionam. Assim, tem-se a percep¢ao de que o0 ranqueamento
das universidades passou a integrar/fazer parte do sistema de avaliacdo da
educacao superior, legitimado pela midia externa, no entanto alheio aos preceitos do
Sinaes, que se estrutura com base no conceito da avaliagdo emancipatoria,
contrariamente a concepcgao de avaliagdo como instrumento de regulacdo. (DIAS
SOBRINHO, 2003). Barichello (2004, p. 22) enfatiza que “os midias sédo o principal
dispositivo contemporaneo de Vvisibilidade da instituicdo universitaria, sendo

responsaveis, em grande parte, pela sua legitimacao junto a sociedade.”

Pelos documentos oficiais que expressam a missdo, principios e valores da
universidade, ratificados nas falas dos gestores, percebe-se a insercdo da
Universidade A no macrossistema Estado Nacional, caracteristica pontual das
universidades publicas, enfatizando o seu comprometimento com o desenvolvimento
social da nacdo. Como organizacao viva ativa, reproduz esse macrossistema, ao
mesmo tempo em que é (re)produtora da ordem/desordem que se manifestam no
interior do seu préprio sistema e que sdo, a0 mesmo tempo, necessarias ao seu
funcionamento.

Enquanto unidade, tendo como referéncia o principio recursivo, compreende-
se que todo o conhecimento que gera/desenvolve/cria/transformal/transmite

regressara ao todo, isto €, ao macrossistema Estado nacional, pois os produtos e

8 Este novo processo esteve pautado na utilizacdo de instrumentos de avaliacédo, que sdo: o Exame
Nacional de Cursos (ENC), ou o popular Provao, como assim ficou conhecido; a Analise das
Condi¢Bes de Ensino (ACE), as conhecidas visitas das comissfes para avaliar os cursos de
graduacdo; e a Avaliacao Institucional de centros universitarios.
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efeitos sdo, ao mesmo tempo, causas e produtos daquilo que os produziu. (MORIN,
2003a). Assim, as impressdes/descricbes do sistema universitario (parte) se
inscrevem/descrevem/representam o todo, assim como o Estado nacional (todo) se
inscreve/descreve/representa a parte, destacando-se 0s pressupostos do principio

hologramatico.

Questionados quanto aos aspectos que caracterizam a cultura da
Universidade A, ambos 0s gestores destacaram a categoria administrativa (forma
de natureza juridica) da instituicdo, isto €, de carater publico, uma autarquia,
fiscalizada pelo Tribunal de Contas da Unido. Desse modo, esta submetida a uma
série de rigores expressos nos estatutos, regimentos e resolugbes internas,
possuindo, do ponto de vista legal, uma alta definicdo quanto a sua estrutura
administrativa e didatico-pedagogica.

Tais aspectos, segundo a percepcdo do secretario de Comunicacédo, podem
dificultar as a¢gbes administrativas, que acabam se pautando na burocracia para que
haja a protegcdo do dinheiro publico. Cita como exemplo a prética do uso de
protocolos para que as atividades possam ocorrer. Num sentido contrario, o
secretario relata que as decisdes gerenciais sdo tomadas e estabelecidas pelo
entendimento, ndo impostas de cima para baixo, revelando a universidade como um
grande espaco democratico.

Quanto a pratica da democracia para e nos processos de tomada de decisGes
gerenciais na Universidade A, o secretario enfatiza que ndo poderia ser de outro
modo, pois “[...] a democracia é a principal caracteristica do sistema republicano.”

Outro aspecto caracteristico da cultura apontado pelo secretario de

Comunicacéao é o sentimento de ser dono, conforme expressa:

[...] eu sinto que na Universidade A, todos os trés niveis, professor,
servidor e aluno todos se sentem um pouco donos da Universidade
A, para o lado bom e para o lado mal. O bom, todo mundo acha que
a universidade é nossa. Tem que zelar, tem que cuidar do prédio. O
lado ruim é o servidor por achar que a universidade ndo tem dono,
ele é o patrdo de si mesmo. Entdo, o professor se encastela e acha
que ndo deve dar explicagbes, porque ninguém manda nele, ou
seja, fez o concurso e esta aqui dentro. Mas isto ndo é bem assim.
Manda sim, porgue nés estamos sujeitos ao Estatuto do Servidor
Plblico, que pressupde a hierarquia. E sentir-se um pouco dono
deste lugar em que se passa a maior parte do nosso tempo.
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A gquestdo apontada pelo secretario quanto ao aspecto ruim do sentimento de
ser dono da instituicdo remete a Morin (2003b), que em suas reflexdes aborda a
ideia de hierarquizacdo e fragmentacdo, que ocorre pela separacdo do
conhecimento no formato de disciplinas, de cursos, unidades, faculdades,
caracteristicos da educacéao superior no Brasil. O exemplo do professor que se fecha
em si mesmo e € detentor de um conhecimento especifico evidencia a
representacdo do conhecimento fragmentado/compartimentado, que encontra na
universidade publica o respaldo no concurso publico, o qual garante uma certa
estabilidade empregaticia.

Por outro lado, ao destacar que o servidor publico federal esta sujeito a um
estatuto que pressupde hierarquia, tem-se a presenca da metéafora da maquina®.
Desse modo, de forma contraditéria, tem-se a ideia da suposta liberdade do
professor/docente pesquisador detentor do conhecimento, mas preso a uma

hierarquia estatutaria a qual esta subordinado.

O secretario de Avaliacdo Institucional destaca como caracteristica da cultura
da Universidade A, primeiramente, a tendéncia a elitizacédo entre as categorias que
compdem a instituicdo, estando o professor em primeiro lugar, o servidor técnico-
administrativo em segundo e, em terceiro, o discente. Quanto a esta questao,
remete-se a Morgan (1996), novamente, a metafora da maquina e, agora, também a
metafora das organizacdes como sistemas de governo/politica®, os quais
pressupdem interesses individuais e de grupos, conflitos e disputas de poder.

A elitizacdo esta, diretamente, relacionada a hierarquizacdo subjetiva e
funcional, que na universidade se centra na figura do professor/docente, o qual, por
ser o detentor do saber/conhecimento, também €& o representante legal/legitimo para
ocupar os cargos de gestdo em todas as instancias. E a figura que ocupa o topo da
piramide na universidade.

No entanto, conforme a percepcdo do secretario, a elitizacdo das categorias
nao compromete as relacdes de trabalho dentro da Universidade A. Enfatiza que na
atual administracdo central, da qual faz parte como gestor, passou a se relacionar

com varios outros 6rgaos administrativos da universidade, a conviver diariamente

8 O reconhecimento da universidade na metafora da maquina (MORGAN, 1996) foi exposto no
capitulo dois.

8 O reconhecimento da universidade na metafora das organizacbes como sistemas de
governo/politica (MORGAN, 1996) foi tratado no capitulo dois.
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com o0s servidores técnico-administrativos e conhecer docentes de outras
faculdades. Assim, relata que existe “[...] um respeito mdtuo muito grande pelo
trabalho de cada profissional e muita vontade de acertar; as pessoas dando de si
mais do que seria exigido.”

O secretéario atribui esse fato a aspetos culturais, tais como o orgulho de
trabalhar numa instituicdo do porte da Universidade A, uma vez que os individuos-
sujeitos se sentem parte de uma estrutura importante que a sociedade valoriza, ou
seja, “[...] as pessoas trabalham da melhor maneira possivel para manterem a sua
imagem, 0S seus cargos e as posi¢cdes conquistadas.”

As declaracdes do secretario parecem evidenciar alguns valores respaldados
pela sociedade pés-moderna, tais como a imagem de sucesso, o trabalho em uma
organizacdo que tem credibilidade e o status social. (KOTLER; KELLER, 2006).
Morin (2002c) explica que a cultura que caracteriza as sociedades humanas é a
mesma que se organiza por meio da linguagem, ao mesmo tempo em que é
organizadora. A linguagem, por sua vez, apreende/aprende/desenvolve-se nos
conhecimentos da coletividade por meio da cognigcédo, das competéncias individuais
e coletivas, das experiéncias vividas, da memdria historica e das crencas que
constituem e revelam dada sociedade. Conforme o autor, entdo, tem-se as
manifestacbes das representacdes coletivas, da consciéncia coletiva e do imaginério
coletivo, consideragdes estas que parecem vir ao encontro da fala do entrevistado.

Outro aspecto destacado pelo secretario de Avaliacdo Institucional é o alto
nivel de qualificacdo dos quadros profissionais, levando a outro aspecto cultural da
instituicdo, que € a questdo da competitividade, principalmente a que ocorre entre 0
corpo docente. Argumenta que “[...] ninguém quer ficar para tras; todo mundo
procura produzir, todo mundo procura ser tdo produtivo quanto possivel, o que é
razoavel.”

Esse comportamento, conforme o secretario, “[...] ndo afeta o espirito de
coleguismo, torna-se uma faceta normal da vida das pessoas que trabalham na
instituicdo, ndo atrapalhando o relacionamento entre elas.” Por consequéncia,
conforme a percepcdo do entrevistado, “[...] o corpo discente é o mais selecionado
do estado, com muita capacidade e habilidade mental, chegando a Universidade A
exigindo muito e o melhor de todo o sistema.” Nesse sentido, a competicdo é um

traco cultural também entre os estudantes da instituicdo, 0 que a torna uma
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universidade de exceléncia. Conclui que “[...] a Universidade A certamente vive
disso, ndo ha duvida.”

A questdo da competitividade retorna a fala do secretario no sentido de estar
presente nas relagcdes de trabalho, por exemplo, entre docentes X docentes, em
razado do seu alto nivel de qualificacdo, condicdo que estimula e tem reflexo direto
nas relacdes que se estabelecem entre discentes X discentes, impulsionando a
competitividade entre eles. Assim, tem-se novamente a metafora das organizagdes
como sistemas de governo/politica, agora presente em outro nivel e com outro

sentido.

Ao analisar os aspectos que caracterizam a cultura da Universidade A, pode-
se perceber a presenca do principio dialégico nas questdes burocraticas dos
processos administrativos e da hierarquia, em contrapartida a democracia dos
processos decisorios da gestao.

Outros aspectos citados como tracos culturais da Universidade A, como por
exemplo, orgulho de trabalhar na instituicdo, o sentimento de ser dono, a elitizagao
das categorias funcionais, que também geram/levam a competicdo interna,
representam as tensdes/associacdes/inter-relacbes que ocorrem no interior do
sistema, veladas, ou ndo, que podem, ou nao, ser ratificadas pela comunicacéo
oficial/planejada da universidade, porém muito presente nas falas dos gestores.

Tendo como pressuposto que cultura e comunicacdo “atualizam relacdo de
interdependéncia”, principalmente no sentido de que é nos e pelos processos
comunicacionais que a cultura organizacional se mantém ou se transforma
(BALDISSERA, 2008b, p. 1), faz-se necessario perceber a existéncia, ou néo, de
inter-relacdo entre o que € oficialmente comunicado e 0 que a experiéncia
organizacional dos individuos-sujeitos revela a partir da vivéncia cotidiana. Na
Universidade A verifica-se o principio dialégico quando os tragos que representam
o cotidiano da cultura da organizagdo ndo se afirmam nem estdo presentes na
missdo, principios e valores da instituicdo, como pode ser percebido pelas

colocacdes dos entrevistados.
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5.1.2 Universidade B

A Universidade B tem como misséo “[...] promover a formacao integral da
pessoa humana e sua capacitacdo ao exercicio profissional, incentivando o
aprendizado continuo e a atuacao solidaria, para o desenvolvimento da sociedade”.
A visédo da universidade constitui-se em “ser referéncia na promoc¢éo da educacéo
por toda a vida, estar comprometida com o desenvolvimento regional e ser
impulsionada por pessoas solidarias, criativas e inovadoras®.”

Constituem-se em objetivos permanentes da Universidade B: ensino (foco na
formacao humana e profissional para atuacao responsavel e solidaria na sociedade);
qualidade do ensino (ancora-se em solidas bases cientificas, na interdisciplinaridade
e visdo atualizada de mundo, no dominio e aplicacdo de tecnologias educacionais,
formas participativas e praticas inovadoras de ensino e aprendizagem); pesquisa
(producéao de conhecimento comprometida com a melhoria do ensino e voltada ao
atendimento das necessidades sociais); extensao e integracdo comunitéria (ocorre
através da educacdo continuada, difusdo cultural e desenvolvimento social
comunitario desenvolvido a partir das demandas sociais internas e externas);
recursos humanos (pessoas solidarias, qualificadas, comprometidas com a misséo);
organizagdo e gestdo (modelo organizacional flexivel e eficiente, com préaticas de
gestdo eficazes); autonomia (autonomia institucional e autossustentacdo dos
empreendimentos) e parcerias e intercambios (com instituicbes dos segmentos
sociais, para a realizacdo das finalidades e objetivos da universidade e do dialogo

entre os diversos tipos de saber e fazer humanos)®.

Questionado quanto a importancia/significado da universidade na atualidade,
o diretor de Marketing da Universidade B, por ser um profissional do mercado,
contratado ha sete anos para ocupar o cargo, relata que a sua concepcao de
universidade esta intimamente relacionada as concepc¢des da missao, visdo, tradicao
confessional, valores e crencas da instituicdo. Compreende que, ao longo de sua
existéncia, a Universidade B perpetuou estes conceitos, dando énfase, ainda, a
responsabilidade de disseminar o conhecimento, adequando-se as inovacdes do

8 |nformac6es disponiveis no site/portal da Universidade B.
84 Informacdes disponiveis no site/portal da Universidade B.
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mundo contemporaneo. Atribui a credibilidade da instituicdo a imparcialidade com
gue trata as questbes éticas, étnicas e politicas. Assim, acredita que a importancia
da universidade “[...] estd diretamente relacionada ao desenvolvimento da

sociedade.”

A resposta da coordenadora de Avaliacdo Institucional da Universidade B no
que tange a importancia/significado da universidade contemplou aspectos
relacionados aos caminhos e tendéncia para as instituicbes de educag&o superior
que ja despontavam nos ultimos anos do século XX, mas se tornaram realidade
neste inicio de novo milénio. Primeiramente, fez referéncia as questbes que
marcaram a primeira crise enfrentada pela universidade®®, conforme destaca Santos
(1999). Diante das prerrogativas desse cenario, a coordenadora argumenta que “[...]
o olhar das instituicdes de ensino superior se volta para a questdo mais aplicada do
conhecimento, aliando-se a isto a tendéncia a valorizacdo da area tecnologica.”

Num segundo momento, fez referéncia aos valores indutores do proprio
Sinaes; a preocupacdo com a sustentabilidade, com a questdo ambiental e com o
desenvolvimento da comunidade/entorno na qual as universidades estdo inseridas.
Posteriormente, enfatizou as dificuldades financeiras que as universidades
particulares enfrentam e como este fator interfere diretamente nos custos destinados
a pesquisa, que leva a busca de parcerias com organiza¢des governamentais e da
iniciativa privada para desenvolver projetos, bem como, para o estabelecimento de
metas mais rigorosas.

As questdes relacionadas as dificuldades financeiras nas universidades
privadas tornaram escassos 0s recursos destinados a pesquisa, levando as
instituicbes a buscarem parcerias com outras entidades do setor privado. Nesse
cenario, as universidades tiveram de mudar as suas politicas institucionais, conforme
destacam Ramos e Sampaio (1998), passando a assumir a privatizacdo dos
recursos que se constituem em fundos de carater competitivo, a regulacdo das
instituicbes pelo mercado e a gestdo da qualidade fundada na prestacdo de

servicos. Como exemplo, a coordenadora de Avaliacdo Institucional da

% E a chamada crise da hegemonia, cujo enfoque esta centrado na contradicdo entre os chamados
conhecimentos exemplares e conhecimentos funcionais, conforme explicacdo desenvolvida no
capitulo dois deste estudo.
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Universidade B cita uma parceria entre a universidade e a Petrobras num projeto de
pesquisa.

Tais fatos sdo consequéncias diretas da crise da hegemonia universitaria,
uma vez que a universidade deixa de ser a Unica fonte produtora de pesquisa e
detentora do dominio do ensino superior, 0 que ocasionou, posteriormente, a crise
institucional, conduzindo a universidade a se submeter aos critérios de eficacia e
eficiéncia produtiva, caracteristicas essencialmente empresariais. (SANTOS, 1999).

Conforme a coordenadora de Avaliagdo Institucional, desde 1994 a
Universidade B trabalha com Planejamento Estratégico, adotando a perspectiva
sistémica. Relata que o maior desafio constituiu-se em conciliar a visdo humanistica
da instituicdo, que esta voltada para os valores da educacdo religiosa a qual
pertence, com uma gestao voltada para resultados. Assim,

[...] a Universidade B estd em permanente processo de mudanca e
eu ndo digo que ela esteja num caminho certo, mas ela é uma
instituicdo que est4 se avaliando criticamente permanentemente,
procurando uma solucdo melhor, um caminho melhor para trilhar,
mas presa aos valores da ordem religiosa a qual pertence.

A gestora retomou 0s pressupostos da crise institucional (SANTOS, 1999)
gue a universidade enfrentou e enfrenta, presente também na fala do secretario de
Avaliacao Institucional da Universidade A. Assim, tem-se o principio dialégico, uma
vez que os pressupostos da ordem religiosa a qual a Universidade B pertence,
centrados na visdo humanistica, precisam conviver com a légica do mercado
capitalista, que privilegia a competicdo individual. S0 pressupostos concorrentes,
complementares e antagonicos que ocasionam a tensao no interior do sistema, com
0S quais a universidade privada passa a conviver, tendo de buscar alternativas de
adequacao, revendo seus principios e valores se quiser permanecer viva como
instituicdo de educacédo superior.

A énfase no Planejamento Estratégico®, ferramenta de gestdo amplamente
utilizada pelas empresas privadas produtora de bens, ratifica a preocupacdo da

% De acordo com o modelo de Planejamento Estratégico da Escola do Desing de Administracéo
Estratégica, a estratégia é criada na intersecdo de uma avaliagdo externa das ameacas e
oportunidades com que uma organizacao se defronta em seu ambiente; uma avaliagdo interna das
forcas e fraquezas da prépria organizacao, inseridas em um conjunto de competéncias distintivas; na
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Universidade B com a gestdo focada em resultados. A universidade de servicos
esta focada na docéncia e na pesquisa de resultados, cuja consequéncia esta no
desmoronamento da autonomia criadora do trabalho, ou seja, destréi a dimensao
publica da pesquisa em seu sentido de realizagdo e distingdo. (CHAUI, 2001b).
Neste ponto ja se tem a evidéncia da opcao pela mercadorizacdo da universidade.
(SANTOS, 2005). Durhan (2005) aponta que, paralelamente ao ensino publico
brasileiro, ao longo do tempo, desenvolveu-se um poderoso sistema de ensino

privado, podendo-se citar como exemplo a propria Universidade B.

As falas dos gestores da avaliacao institucional e do marketing sédo claras e
revelam a interlocugéo direta entre a misséo, visao e valores da Universidade B,
com as suas percepcdes sobre a importancia/significado da universidade. E possivel
perceber o alinhamento entre 0 que esta formalmente presente nos documentos
oficiais da instituicdo e as falas dos gestores, ratificado nos e pelos processos
comunicacionais internos da universidade.

Questionado quanto a cultura da Universidade B, o diretor de Marketing
reforca a valorizacéo e a prioridade a pessoa; a questao ética; o gerenciamento do
conflito, intermediado por um interlocutor que, por meio do dialogo, busca
equaciona-lo, caracterizando-se essa a¢cdo como uma maneira de agir da ordem
religiosa; o trabalho em rede com as demais instituicbes de ensino que compdem o
complexo educacional da ordem religiosa, para que os valores e a missdo nao sejam

perdidos, e a questdo do tempo, que o diretor explica:

A instituicdo tem tempo préprio e, entre 0 meu tempo e o tempo da
instituicdo, existe um tempo da ordem religiosa. Esse tempo da
ordem religiosa normalmente € um tempo muito maior que o tempo
da instituicdo; € o tempo da ordem religiosa, de quem de alguma
forma consegue estar num patamar acima ndo apenas da questao
estratégica, mas na questdo do préprio entendimento de vida. Esta
guestdo do tempo exerce uma pressao muito grande, sendo esse
um conflito que normalmente existe no nosso dia a dia.

criagdo da estratégia; na avaliagdo e escolha da estratégia; e na implementacdo da estratégia
(MINTZBERG, 2004).
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Novamente o diretor de Marketing retoma a missdo e valores da
Universidade B como aspectos que caracterizam a cultura da instituicdo, os quais
em algum momento se confrontam com as caracteristicas da gestdo empresarial das
empresas privadas produtoras de bens.

Entende-se que ao se referir a questdo do tempo da ordem religiosa, tem-se
a contradicdo, evidenciando a presenca do principio dialégico, isto €, a necessidade
de se tomarem decisbes gerenciais rapidas, gerando a tensao no interior do sistema.
A légica da gestdo empresarial, que tem respaldo na perspectiva da universidade
prestadora de servi¢os, passa a conviver com os valores milenares que sustentam a
ordem religiosa da Universidade B. Numa outra perspectiva de andlise da
universidade, Barichello (2004, p.14) destaca que o desenvolvimento de novas
tecnologias e a aceleragédo dos circuitos de pensamento colocam em cena “novos
agenciamentos de comunicacéo, linguagens e técnicas, modificando as referéncias
ao tempo e ao espaco.”

O diretor de Marketing ainda cita como exemplo o slogan da campanha de
comunicacao institucional da Universidade B, que € um desdobramento dos valores
da marca da universidade por se constituir nos valores da ordem religiosa, isto €, no
valor da pessoa humana, da ética e da transformac&o do mundo. Segundo o slogan:
“Vocé transforma o mundo e transforma vocé.®”” Percebe-se que a universidade
trabalha no sentido de (re)produzir e manter a cultura organizacional por meio de

uma comunicacao planejada, num processo recursivo e hologramatico.

A coordenadora de Avaliacao Institucional destaca que a Universidade B
quer ser reconhecida pela exceléncia académica, isto €, uma universidade de
qualidade; acrescenta que a instituicdo quer “[...] desenvolver pessoas que facam a

diferenca na sociedade por meio da promocao integral.” Assim,

8 Cabe ressaltar que tanto a Universidade B como a Universidade C, com gestdo focada no
mercado, recorrem aos servicos profissionais de agéncias de publicidade e propaganda, que passam
a assessorar o setor de comunicacdo das IES com um amplo mix de servicos, desde o
desenvolvimento de campanhas institucionais, comerciais e de patrocinio até a realizacdo de
pesquisas de mercado. O slogan da campanha institucional da Universidade C é “N&o precisa ser
um génio pra mudar o mundo” (informacéo disponivel no site/portal da universidade). Entende-se que
nao se constitui objeto de estudo desta pesquisa a andlise das campanhas das universidades; no
entanto, ao fazer uma breve leitura dos slogans das duas universidades, € possivel perceber uma
certa semelhanca entre eles, cujo foco parece estar centrado no desenvolvimento pessoal X a
gualificacé@o profissional para ter bom desempenho no mercado de trabalho, tendo como pano de
fundo o conhecimento adquirido em universidades conceituadas.
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[...] todos esses valores da formacgdo integral levam para uma
universidade que, assim como ministra conteddo, aplica esse
conteudo, desenvolve valores éticos, trabalha com a questdo da
corporeidade, da area cognitiva, com a &rea profissional. A
universidade trabalha com as diferentes dimensdes estéticas da
pessoa, e isso sdo elementos que estdo exatamente num projeto
pedagdgico institucional [...].

A fala da coordenadora reforca a ideia da competitividade da universidade, da
gestao focada em resultados, ndo somente de retornos financeiros para a instituicao,
mas do retorno que pode oferecer a sociedade quando lhe entrega profissionais
gualificados e, ainda, com ideais que valorizam as questdes humanas.

Quanto aos aspectos que caracterizam a cultura organizacional da
universidade, pode-se também perceber um alinhamento de falas dos gestores
guando, recursivamente, focam a missao, visao e valores da universidade, presentes
nos documentos oficiais, reforcados na e pela comunicagao planejada da instituigao.

A cultura da organizacao, pontuada nos documentos oficiais da instituicdo e
expressa nas falas dos gestores, € produto e produtora num processo recursivo da
dindmica que orienta a instituicdo. A cultura (significado), conforme Baldissera
(2008b), enquanto todo, inscreve-se/representa-se e amalgama-se as partes
(gestores), que, por sua vez, representam o todo, evidenciando o principio
hologramatico.

A cultura caracteriza-se como estavel e dificil de ser mudada, uma vez que
representa o aprendizado de um grupo, manifestando-se nas formas de pensar, de
sentir e de perceber o mundo, levando a que as pessoas direcionem seus
comportamentos tendo por referéncia tais certezas tacitas, aprendidas e
compartilhadas num determinado ambiente. (SCHEIN, 1999). No que tange as
evidéncias apontadas pelos gestores quanto as caracteristicas da cultura da
Universidade B, percebe-se o esfor¢co que a instituicdo faz para néo perder a sua
identidade cultural milenar e a adaptacdo necessaria desta cultura as exigéncias
determinadas pela l6gica de mercado.

5.1.3 Universidade C
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A Universidade C tem como misséo “produzir e difundir conhecimentos que
promovam a melhoria da qualidade de vida e formar cidaddos competentes, com
postura critica, ética e humanista, preparados para atuarem como agentes de
transformac&o®.”

A universidade estabelece como objetivos estratégicos formar cidadaos
altamente qualificados, técnica e eticamente, capazes de atender as necessidades
de todos os aspectos da atividade humana; prover um espago aberto de
oportunidades para 0 ensino superior e para a aprendizagem permanente;
promover, gerar e difundir conhecimentos cientificos e tecnoldgicos por meio da
pesquisa, ensino e extensdo; promover atividades de extensédo e de prestacdo de
servigos que qualifiguem a interacdo entre a comunidade académica e a sociedade;
contribuir para a compreensdo, preservagdo, fomento e difusdo das -culturas
nacionais, regionais e internacionais; educar para a cidadania e para a participacao
plena na sociedade, de forma a promover os direitos humanos, o desenvolvimento
sustentavel, a democracia, a solidariedade e a paz, num contexto de justica,;
contribuir para o desenvolvimento e a melhoria da educacdo em todos 0s niveis,

especialmente por meio da formac&o e qualificacdo de professores®.

A jornalista responsavel pela Assessoria de Imprensa da Universidade C,
questionada sobre a importancia/significado da universidade, d& relevo a formacao
integrada, isto €, a dimensao ensino, pesquisa e extensdo, suprindo especialmente a
demanda por inovacao, tecnologia e geracdo de novos conhecimentos. Conforme a
jornalista, a Universidade C tem uma caminhada nao longa no sentido dessa “[...]
geracdo de conhecimento integrado, possibilitando atender ndo somente a formacao
de recursos humanos, mas as necessidades das empresas locais e regionais, com
prestacdo de servigos nos mais diversos setores que compdem a economia.”

A percepcado da jornalista vem ao encontro de algumas posicbes ja
destacadas tanto pelos gestores da Universidade A quanto pelos dos gestores da
Universidade B, quando ressaltam a importancia da universidade como produtora e

(re)produtora do conhecimento, que retorna, por sua vez, a sociedade; da

88 Informacgdes disponiveis no site/portal da Universidade C.
8 Estes objetivos estratégicos da universidade estdo descritos no PDI, acessado via intranet da
instituic@o no site/portal da Universidade C.
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caracteristica do ensino voltado & prestacdo de servicos®, focado nas necessidades
do entorno, conciliando a perspectiva da graduacdo, pesquisa e extensao, pilares
constituintes da universidade, de acordo com o Decreto-lei 5.773/2006. (BRASIL,
2006).

O coordenador de Avaliacao Institucional da Universidade C também reforca
a posicdo da jornalista responsavel pela Assessoria de Imprensa, compreendendo
gue o conceito de universidade perpassa 0s elementos ensino, pesquisa e extensao,
preceitos universais a todas as universidades e presentes desde a sua origem.
Entende que o conhecimento é o elemento fundamental da contemporaneidade e

gue é na universidade que este conhecimento é gerado. Para ele,

[...] as universidades tém que ter esse elemento diferencial, na sua
missdo, na sua Vvisdo institucional, isto €, a producdo do
conhecimento, a manutencdo da cultura, a producédo da cultura, a
manutencdo da memoéria. Entdo, compreendo a universidade como
sinbnimo de conhecimento. E na universidade que estdo o
conhecimento, a producdo, a reflexdo, as discussfes entre os
métodos, a proposi¢cdo do método, a derrubada, a refutacdo de uma
teoria em cima da constru¢@o de uma outra teoria, € nesse espaco.

Novamente emerge a questdo do conhecimento como fundamento central da
universidade, conforme ja evidenciado pelos gestores da Universidade A e da

Universidade B e, agora, na fala dos gestores da Universidade C.

Para o coordenador de Avaliacdo Institucional, a Universidade C esta muito
bem caracterizada como universidade. Conforme o gestor, a missao da instituicao
pontua claramente o enfoque da gerag&do/producdo e difusdo do conhecimento.
Nesse sentido, a instituicdo preocupa-se em ndo somente trabalhar o ensino de
graduacdo, ou seja, ndo ser somente uma escola de ensino superior, mas em
construir o conhecimento pelo método cientifico e pela reflexdo. Argumenta que:

[..] a Universidade C ¢é uma universidade que produz
conhecimento, difunde esse conhecimento na sociedade atraves
dos eventos, das producdes cientificas dos professores, da estrutura

% Os pilares indutores da universidade prestadora de servicos tém por referéncia a sociedade de
informacao e a economia baseada em conhecimento. (SANTOS, 2005).
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disponibilizada ao corpo docente, pela participagdo do corpo
discente na iniciacdo cientifica, na producdo de pesquisa, na
formacdo do aluno com os trabalhos de conclusdo de curso.
Acredito que a Universidade C é uma instituicdo que contempla a
producédo do conhecimento.

Percebe-se que existe um alinhamento nas falas dos gestores da
Universidade C ao inter-relacionar a missdo e objetivos com a
importancia/significado atribuida a universidade. Observam-se também o0s
pressupostos do principio hologramatico quando os gestores (parte) tém claramente
internalizados e ratificam 0s pressupostos organizativos da instituicdo que
representa o todo, constituindo-se, assim, em parte-todo.

O enfoque quanto a importancia de gerar/desenvolver, produzir/(re)produzir e
disseminar o conhecimento pressupde 0 compromisso de retorno que a universidade
tem para com a sociedade, evidenciando, novamente, o principio da recursividade,
assim como o principio hologramatico uma vez que a universidade é constituinte do
social, que representa o todo.

Sobre a concepcao, o significado do conhecimento no ambito da
universidade, Santos (2005) entende que houve a transicdo do chamado
conhecimento universitario para o que denomina de conhecimento
pluriversitario.

O conhecimento cientifico produzido ao longo do século XX caracterizou-se
por ser disciplinar, pois a autonomia universitaria impunha um processo de producao
de conhecimento relativamente  descontextualizado em relacdo as
necessidades/exigéncias/preméncias do quotidiano das sociedades. Foi um
conhecimento homogéneo e organizacionalmente hierarquico, uma vez que 0S
agentes que participavam da sua producgéo partilhavam dos mesmos objetivos deste
conhecimento. Assim, a universidade foi fonte produtora de um conhecimento que a
sociedade poderia ou nao aplicar, “uma alternativa que, por mais relevante
socialmente, é indiferente ou irrelevante para o conhecimento produzido.” (SANTOS,
2005, p. 40).

Os acontecimentos que ocorreram na sociedade contemporanea,
principalmente na ultima década do milénio, desestabilizaram o modelo vigente de
producdo e (re)producdo do conhecimento, exigindo a preméncia de um novo

modelo. A alternativa da-se pela proposta do conhecimento pluriversitario, que tem
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por premissa o “conhecimento contextual na medida em que o principio organizador
da sua producéo € a aplicacdo que lhe pode ser dada.” (SANTOS, 2005, p. 41). De
acordo com essa égide, a formulacdo dos problemas a que se propde resolver, bem
como os critérios de relevancia do estudo, compde-se do resultado do trabalho em
conjunto entre pesquisador e utilizadores do conhecimento, uma vez que a sua
aplicacdo ocorre extramuros. Conforme o autor, trata-se de um conhecimento
transdisciplinar que, em razdo dessa nova contextualizacdo, busca o dialogo ou o
confronto com outros tipos de conhecimento, tornando-o mais heterogéneo em sua
génese. Para tanto, é preciso que seja produzido seguindo o raciocinio dos sistemas
abertos, menos perenes, em organizacées menos rigidas e hierarquicas.

A discussdo de uma nova proposta de conhecimento, conforme destaca
Santos (2005), assim como 0s pressupostos que estruturam as ideias do
conhecimento pluriversitario, encontra eco no pensamento de Morin (2002b),
principalmente quanto a necessidade de se criar um elo de comunicacdo entre 0s
diversos e diferentes saberes, trazendo a tona a perspectiva da interdisciplinaridade
e da transdisciplinaridade, para que se possa tentar dar conta de toda a diversidade
que permeia a sociedade contemporanea. E o que o autor denomina de religacéo
dos saberes, inter-relacionando o saber/conhecimento cultural humanista e a
cultura cientifica.

O conhecimento emergiu como o elemento central que caracteriza a
universidade na contemporaneidade, estando presente nas falas dos gestores da

Universidade A, Universidade B e Universidade C.

A jornalista responsavel pela Assessoria de Imprensa destaca como aspectos
da cultura da universidade, primeiramente, a questao politica; o foco central no
ensino de graduacdo (percepcdo contraria a do coordenador de Avaliacdo
Institucional, conforme manifestacao relatada anteriormente); a preocupacdo em
atender as necessidades da comunidade e a supervalorizacdo do corpo docente em

relacdo ao corpo técnico-administrativo. Destaca que:

[...] o discurso aqui na Universidade C é de ser uma instituicdo que
foi criada pela comunidade, que para ela deve estar voltada.
Compreendo que tem isso no discurso, mas, na pratica, a
caracteristica da universidade é ser uma instituicdo politica, muito
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politica, mais politica do que politizada, o que acaba por prejudicar o
clima organizacional da instituicdo. O corpo técnico-administrativo é
0 que sustenta. Tem diversos setores que percebem, sdo os que
sdo mais cobrados. E essa mesma cobranca nao é equivalente ao
trabalho do professor, é claro, até pelo formato da instituicdo. E
problematica a forma de cobrar em funcédo dos estatutos e pela
parte politica [...].

Entende-se que a questdo politica a qual se refere a jornalista, esta
intimamente ligada a questdo do poder na instituicdo. Percebe-se que o poder se
estabelece e perpetua nas e pelas estruturas hierarquicas sempre na figura do
professor/docente, que, conforme os estatutos da Universidade C*, é quem de
direito e de fato pode ocupar cargos representativos e de gestdo nas diversas
instancias da instituicdo. Assim, o exercicio do poder, ao longo da existéncia da
universidade, ratificou e evidenciou que, em primeiro lugar na hierarquia subjetiva e
funcional da universidade estdo o corpo docente e 0s seus interesses, vindo depois
0 corpo técnico-administrativo. Desse modo, evidenciam-se as desigualdades
produzidas pelo poder (MORIN, 1999), que, no caso da Universidade C,
estabelece-se na relacdo dialdgica entre o corpo docente e 0 corpo técnico-
administrativo, conforme manifestou a jornalista.

A questdo da hierarquia na universidade, abordada pelo secretéario de
Avaliacdo Institucional da Universidade A, de caracteristica publica, também se
manifesta agora na Universidade C, comunitaria privada laica. Tal evidéncia
encontra eco na metafora da organizacdo como sistemas de governo/politica.

Ainda, conforme Foucault (2003, p. 14), “o poder nao existe; existem sim
praticas ou relacdes de poder. O que significa dizer que o poder é algo que se
exerce, que se efetua, que funciona”; portanto, trata-se de uma relacdo. Sobre esse
carater relacional do poder, o autor explica que ocorre dentro da propria rede do
poder, isto €, na prépria teia que o constitui, e que se alastra por toda a sociedade.
Assim, pressupde-se que a sua presenca € continua e que se exerce como uma
multiplicidade de relagcdes de for¢a, o que certamente implica disputas.

Desse modo, ao quando se analisa o poder é preciso que se tenha a nocao
de que é algo que circula, ou seja, de que funciona em cadeia, em rede. Em suas

“malhas os individuos ndo so circulam, mas estdo sempre em posi¢do de exercer

%1 Os estatutos estdo disponiveis no site/portal da universidade.
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este poder e de sofrer a sua acdo; nunca sdo o alvo inerte ou consentido do poder,
sdo sempre centros de transmisséo.” (FOUCAULT, 2003, p. 183). Compreende-se
que essa concepcdo relacional atribuida ao poder, estd presente no sistema
organizacional da universidade, representando-se na figura do professor/docente
quando ocupa cargos de gestdo, ou atraves da sua propria condicdo de detentor do
poder em razdo do conhecimento que (re)produz. Assim, prende-se na rede do
poder e por ela é envolvido em movimentos circulares e recursivos.

Para Pages et al. (2008, p. 11) o poder nas organizacdes, manifesta-se nas
atitudes e acdes dos dirigentes e de seu quadro gerencial e técnico, tendo como
foco a capacidade de “inventar solu¢cdes mediadoras para as contradicdes sociais.”
Tais contradigcbes se encontram na origem do sistema social, impulsionando-o e
mantendo-o. Por sua vez, os individuos inseridos nos sistemas organizacionais
empresariais se deparam com outras contradi¢coes inerentes a manutencao da sua
prépria ordem. Nesse sentido, a organizacao (parte) e o sistema social (todo), “ao se
interpretarem a partir do conteudo das contradi¢des que lhes dao origem, o mantém
e o transformam.” (PAGES et al., 2008, p. 33). Acredita-se que a visdo dos autores
esta presente no ambiente organizacional das IES, uma vez que as universidades
s&o constituintes do social, que, por sua vez é constitutivo da universidade. (CHAUI,
2001b).

Retornando a entrevista da jornalista da Universidade C, pode-se pressupor
que a questdo politica, caracteristica cultural da universidade, esta intimamente
ligada a comunicacao planejada de quem detém e mantém o poder. Enfatiza, ainda,
a importancia que a comunicacdo na midia externa assume no processo em razao
do status e relevancia que a alta exposicdo possibilita, principalmente perante a
comunidade externa, o que, segundo a jornalista, traz um retorno positivo para a

instituicdo. No entanto, complementa:

[...] eu imagino que se tenha um reconhecimento muito maior
externo do que interno, e isso € um problema, porque se tem uma
comunidade interna de vinte mil pessoas e a comunicagdo da
instituicdo esta mais focada na comunicacdo externa do que na
comunicagdo com essas pessoas que mantém a instituicdo todo dia.
Essa é uma das caracteristicas dessa comunicacao; ja que é muita
politica, se tem essa questdo. Entdo, é mais importante o tom
politico, o viés politico, e comunicar isso externamente do que
trabalhar essa informagéao internamente.
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E possivel perceber a presenca da metafora das organiza¢des como sistemas
de governo/politica, “palco de interesses, conflitos e disputas de poder.”
(SCROFERNEKER, 2000, p. 66). Ao analisar a fala da jornalista, pode-se pressupor
gue a comunicacao esteja sendo utilizada como instrumento para valorizar as acées
realizadas pelos que detém o poder para manter e reter posicdes politicas,
ratificando-o/perpetuando-o.

O coordenador de Avaliacdo Institucional da Universidade C divide o
conceito de cultura em dois segmentos. O primeiro é vinculado as artes, a memoria,
a tecnologia, enfatizando que a instituicdo tem uma grande preocupacao de estar
vinculada a esses segmentos da formacao do ser humano, formacao do profissional,
da capacitacdo por meio da musica, das artes, da pintura, da escultura, dizendo
existir uma adequacéao apropriada a todos os segmentos da instituicao.

O outro entendimento de cultura refere-se ao significado, ao entendimento, do
que €é ser uma universidade comunitaria, que perpassa e esta diretamente
relacionado a sua cultura, expressando-se na estrutura organizacional, no formato
gerencial, no organograma, nas relacdes de trabalho e suas atribuicdes e na relacéo

da mantenedora com a mantida. O entrevistado enfatiza que

[...] tem toda uma cultura instalada de que os professores tém um
poder administrativo-académico sobre a instituicdo. Trata-se de uma
instituicdo que tem um elemento singular, pois elegemos quem vai
mandar no proprio corpo docente e técnico-administrativo. E uma
universidade que a cultura, ao longo da histéria, nesses 41 anos da
instituicdo, levou a este ponto e esta muito claro, muito adequado.
Elegemos os diretores, os coordenadores e 0s reitores, 0s gestores,
que vao definir as politicas e as politicas muitas vezes prejudicam as
pessoas que os elegeram. E uma instituicdo que detém o poder e
da o poder a si prépria, da a alguém o poder de administrar. Entao,
isso é muito singular, é diferente de ser funcionario de uma outra
instituicdo, onde se é mandado. Aqui as pessoas mandam para
serem mandadas [...].

Vindo ao encontro da percepcédo da jornalista responsavel pela Assessoria de
Imprensa na Universidade C, o coordenador de Avaliacdo Institucional ratifica a
questado politica como caracteristica cultural da instituicdo, presente nas relacées de
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trabalho, consolidando-se no tecer e (re)tecer da teia ao longo de sua existéncia.
Faz mencao de que tal caracteristica esta relacionada com a questao do significado
atribuido & universidade, que se constituiu como comunitaria laica. Neste ponto cabe
apresentar a discussdo sobre a questao do significado de universidade comunitaria
confessional e universidade comunitaria laica.

A Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases a Educacao
Nacional de 1996 (BRASIL, 1996), consagraram o0 adjetivo comunitario e as
responsabilidades das universidades comunitarias. No entanto, debates, duvidas e
usos diferenciados, revelam que a discussdo sobre o tema ndo se esgotou.
Conforme analisa Frantz (2002), o adjetivo € usado tanto para definir universidades
confessionais quanto as universidades oriundas da organizacdo de comunidades
regionais, isto €, de iniciativas da sociedade civil, sem vinculacdo a instituicdes como
igrejas ou grupos privados.

Objetivando esclarecer alguns pontos obscuros ainda no debate do tema
Longhi (1998), em sua tese de doutorado, destaca diferencas significativas entre as
universidades confessionais e as laicas quanto ao gerenciamento, a estrutura de
poder, a propriedade patrimonial, as fontes de recursos, ao controle e a aprovagao
dos orcamentos e relatorios de gestao.

Conforme esclarece Frantz (2002, p. 32), nas universidades de direito privado
e confessionais o termo “comunitario” indica as caracteristicas de seus instituidores,
“como uma comunidade de pessoas, congregadas pela identidade na fé, na misséao,
pelos valores morais e religiosos e, em decorréncia, organizados para oferecer
servicos” a sociedade na qual estédo inseridas. Nesse sentido, destaca que o sentido
comunitario nas universidades confessionais origina-se de uma concepc¢ao de
comunidade na qual a instituicdo ultrapassa a razdo da universidade, pois as
atividades da comunidade séo orientadas pelas razdes maiores de sua existéncia,
como é o caso da Universidade B.

Frantz (2002, p. 35) destaca que nas universidades de direito privado e laicas
o termo “comunitario” é usado para “expressar a organizacdo da propria sociedade
civil, normalmente em ambito regional, com o objetivo de implementar um projeto
comum de ensino superior: a universidade comunitaria.” A ideia do termo
“comunitario” tem origem na unido de pessoas e organizacdes com o objetivo de
viabilizacdo de um projeto comum, cujo desafio se constitui na organizacdo e na

regulamentacdo deste mesmo projeto: a universidade. Para o autor, € por meio da
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estruturacdo da rede de relacdes entre as pessoas e as organizacdes da
comunidade regional que se sustenta o projeto politicamente, sendo esta a condi¢cao
qualificadora da organizacdo e da regulagédo do sentido de universidade comunitaria,
pressupostos que deram origem a Universidade C.

Retorna-se a fala do coordenador de Avaliacao Institucional da Universidade
C, que, em razdo do amplo conhecimento que tem da instituicdo, trouxe a tona a
problematica que permeia as universidades comunitarias privadas laicas quanto a
sua origem e composicao estrutural/organizacional, entendendo que esses aspectos
podem ser o pano de fundo das questdes relacionadas a politica e ao poder na

instituicao.

Considerando esse cenario, quanto aos aspectos que caracterizam a cultura
da Universidade C emergem questbes de ordem estrutural e de hierarquia,
principalmente, expressas nas relacbes de trabalho, como, por exemplo, a
valorizac&o do corpo docente, que, por sua vez, representa o poder institucional, em
relagdo ao corpo técnico-administrativo, claramente revelada, a questdo da politica
que permeia todas as relacbes de ordem estrutural e organica. Todos esses
aspectos referentes a cultura organizacional da Universidade C nado estdo
pontuados nos documentos oficiais da instituicdo, mas apresentam-se explicitamente
nas falas dos gestores, pressupondo serem ratificados nos/pelos processos

comunicacionais.

5.1.4 Andlise Geral das Universidades

Analisando a missao, valores, principios e objetivos das trés universidades,
independentemente de sua classificacdo, observou-se que sao muito semelhantes
em sua composicdo. O enfoque central esta na (re)producédo e disseminacdo do
conhecimento que se constitui por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo; o
retorno deste conhecimento a sociedade/entorno nos ambitos local, regional e
estadual, objetivando solucionar demandas sociais; e a formacgao integral da pessoa

com competéncia para atuar como agentes de transformacdo. Esses pontos séo
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descritos nos documentos oficiais e sao ratificados nas falas dos gestores, num
processo circular, recursivo e hologramatico.

As primeiras questdes que se prop0s investigar na Dimensédo Universidade
focaram a importancia/significado da universidade na contemporaneidade e como as
universidades estdo inseridas e se movimentam neste contexto. Para a
Universidade A e a Universidade C, a universidade é considerada como fonte que
gera/produz e (re)produz o conhecimento gestado nas instancias do ensino de
graduacédo, na pesquisa e na extensado, para que as demandas sociais possam ser
supridas, seja pela implementacdo de politicas publicas, seja pelo fornecimento de
novos e amplos servicos.

Para que o conhecimento possa ser gerado, torna-se premente que
discussbes sejam realizadas entre os pares, teorias sejam refutadas e confrontadas,
que a desordem se instale no interior do sistema, a fim de que novamente a ordem
possa emergir, pressuposto inerente ao principio dialdégico, num processo circular.

O principio da recursividade revela-se a todo instante, uma vez que o
conhecimento (re)produzido na universidade retorna a sociedade, que € constituinte
do social, assim como a sociedade constitui a universidade. Nesse caminho, a parte
universidade representa-se/inscreve-se no todo sociedade, bem como o todo
sociedade representa/inscreve-se na parte universidade, pressupostos do principio
hologramatico.

Questionados sobre a importancia/significado da universidade, os gestores da
Universidade B apresentaram falas distintas, porém contextualizadas, considerando
o ambiente da propria Universidade B e as tendéncias ja constatadas e que se
delineavam para a universidade como um todo. O diretor de Marketing destacou os
principios norteadores da Universidade B, que residem na formacéo integral da
pessoa humana, valor/pressuposto norteador da ordem religiosa a qual pertence. O
principio hologramatico apresenta-se neste ponto, uma vez que a Universidade B
representa a parte da instituicdo religiosa e, por sua vez, a instituicdo religiosa
constitui-se no todo. Assim, parte-todo estdo intimamente ligados/amalgamados,
sdo mais e menos. (BALDISSERA, 2004, p. 127). A questdo dos valores da ordem
religiosa presentes nos documentos oficiais da universidade também esteve
presente na fala da coordenadora de Avaliagdo Institucional, atendendo ao principio

da recursividade.
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A coordenadora de Avaliacdo Institucional enfatizou a crise da hegemonia
(SANTOS, 1999), os valores indutores do Sinaes, a atencdo com as questfes
relacionadas a sustentabilidade financeira das instituicbes, as questdes referentes
ao meio ambiente e o desenvolvimento de projetos voltados a atender as
necessidades locais e regionais do entorno, isto é, das comunidades com as quais a
universidade esta diretamente atuando.

Os aspectos que caracterizam a universidade prestadora de servigos também
permearam as falas dos gestores da Universidade B ao enfatizarem, sobretudo, a
contradicdo que se estabelece entre perpetuar os valores da educacéo religiosa e
atender aos principios da gestdo empresarial, a l6gica de mercado, de maneira
complementar, concorrente e antagonica, caracteristicos do principio dialogico.

Pode-se perceber que as trés universidades se movimentam nesse cenario
adequando-se as necessidades emergentes da sociedade, (re)produzindo,

(re)transformando e disseminando o conhecimento para atendé-las.

Quanto aos aspectos que caracterizam a cultura organizacional das IES,
percebe-se que sao diversos, ocorrendo num processo circular, recursivo e
hologramatico, presentes nos documentos oficiais das instituicdes, ratificados, ou
nao, nas falas dos gestores. Quando n&o ratificados pelos documentos oficiais,
revelam praticas culturais do cotidiano organizacional que ndo estdo formalmente
oficializadas, mas que constituem a rede cultural das instituicbes, tecidas, e
(re)tecidas no decorrer de sua existéncia.

Um tragco caracteristico da cultura presente tanto na fala dos gestores da
Universidade A como da Universidade C € a questdo relacionada a
hierarquizacaol/elitizacdo dos quadros funcionais, com enfoque na valorizagdo, no
poder do professor/docente. Na Universidade A apresenta-se na competitividade
gue se estabelece entre os préprios docentes; na Universidade C, no poder
administrativo-académico entre corpo docente e corpo técnico-administrativo,
manifestando-se por meio de acdes politicas. Entende-se que o poder manifesta-se
no interior do sistema das universidades gerando tensdes, conflitos e discussfes
necessarias a sua manutencao, e também possibilitando a sua (re)organizacao.

Os aspectos focados pelos gestores da Universidade B quanto as

caracteristicas culturais reiteram e retomam a cultura da ordem religiosa a qual a
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universidade pertence, cujo enfoque € a valorizacdo e a prioridade a pessoa
humana, a ética e a transformacdo do mundo.

E nesses intersticios do todo (universidade) impressos no interior do sistema
(as partes), num processo intermitente dialégico-recursivo e hologramatico, que as

organizacdes se perpetuam, se (re)transformam, se auto-eco-organizando.

5.2 DIMENSAO AVALIACAO INSTITUCIONAL

A Dimensao Avaliacdo Institucional tem por objetivo apresentar a percepcéao
dos sujeitos participantes selecionados para este estudo quanto a avaliagdo para e
no contexto da educacdo superior. A andlise estrutura-se apresentando, num
primeiro momento, o histérico da avaliacdo institucional nas universidades, a
relevancia da avaliagdo e a importancia/relevancia do Sinaes como sistema

avaliativo para a melhoria da qualidade da educagéo nas universidades brasileiras.

5.2.1 Universidade A

Foi no inicio da década de 1990 que a Universidade A concebeu e implantou
a cultura da avaliagéo, centrada, naquele momento, na avaliagdo interna com foco
nos cursos de graduacdo, buscando a autoavaliagdo. Os trabalhos foram
coordenados pela Coordenadoria Interdisciplinar de Apoio ao Ensino Universitario
(Ciaeu), criada pela Pro-Reitoria de Graduacao (Prograd). A Ciaeu foi responsavel
pela elaboracdo do documento Elementos para Organizagcdo do Programa de
Avaliacédo da Universidade — énfase na graduacéo, que viria posteriormente, a se
constituir na base do Programa Proprio de Avaliacdo da Universidade A. Este
documento também contribuiu para uma primeira versdo do Paiub®.

Seguindo as concepc¢des gerais do Paiub, o Programa Préprio de Avaliacdo
da Universidade A elaborou cinco principios norteadores de avaliagdo para a

% Informac6es disponiveis no site/portal da Universidade A.
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Universidade A: democratizacdo (a avaliacdo € pensada e executada como um
projeto coletivo, cujo objetivo é tornar socialmente visiveis as acfes da universidade
de ensino, pesquisa e extensdo); autonomia (énfase no autoconhecimento da
realidade universitaria para estabelecer prioridades e gerenciar 0s recursos em
direcéo a objetivos determinados); qualidade formal (focada nas acdes) e qualidade
politica (foco na influéncia da instituicAo como formadora de opinides e de acdes de
intervencdo na sociedade); comparabilidade interna (énfase no interior de cada
curso/unidade, podendo, ao analisar-se no ambito historico em relacédo a si proprios,
0s cursos/unidades enxergar-se e redefinir-se); legitimidade/ autoadesao
(compromisso, possibilidade e o desafio de usar a avaliagdo como instrumento de
sua transformac&o na persecucéo de seu projeto pedagdgico rumo ao futuro)®.

O Programa Proprio de Avaliacdo da Universidade A, metodologicamente,
organizou-se em trés momentos: 0 primeiro destacando a autoavaliacdo, o segundo
enfatizando a avaliacdo externa e o terceiro evidenciando a importancia da
reavaliagdo. O grande destaque é para a criacdo dos Nucleos de Avaliacdo das
Unidades (NAUSs), responsaveis pela conducdo do processo de avaliagcdo nas
comunidades académicas.

E com o Programa Préprio de Avaliacdo da Universidade A que surgiu o 1°
Ciclo Avaliativo da Universidade A, que envolveu praticamente todas as unidades
de ensino e a administragcdo central da universidade. Paralelamente a este
momento, também foram realizadas a avaliagcdo interna e a avaliacdo externa
previstas no programa. Apos a coleta dos dados, organizaram-se seminarios em que
as discussfes envolveram questfes relacionadas a universidade, aos curriculos,
cursos e a prépria questdo da avaliacdo. Nos debates e andlises coletivas foram
detectados problemas, identificadas solucfes e desenvolvidas possiveis politicas.
Posteriormente, tendo por referéncia os relatérios e informacdes discutidas com os
diversos segmentos da comunidade académica em reunides e encontros foram
definidos e tracados objetivos, metas, compromissos e acdes para a instituicao
relacionadas ao presente e futuro®.

Nos anos subsequentes, a Universidade A acompanharia as novas
legislacbes que nortearam o sistema de avaliacdo da educacao brasileira. No
entanto, manteve e adaptou o seu proprio projeto de avaliagdo, o Programa Proprio

9 Informacdes disponiveis no site/portal da Universidade A.
9 Informacgdes disponiveis no site/portal da Universidade A.
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de Avaliacdo da Universidade A, e em novembro de 2000 criou a Secretaria de
Avaliacdo Institucional (SAl), com o proposito de sistematizar a avaliacdo
institucional.

A SAl esta, diretamente, ligada ao gabinete do vice-reitor, que € também o
pro-reitor de Coordenacéo Académica (Procad) e tem por competéncias: coordenar,
juntamente com a CPA, e articular com as unidades académicas e os diversos
setores da administragéo central o desenvolvimento do Projeto Permanente de
Avaliagcdo Institucional da Universidade A/Sinaes; subsidiar as unidades
académicas e escolares com dados e informacfes necessarios e pertinentes para a
execucao do Programa Proprio de Avaliacao da Universidade A/Sinaes; organizar e
desenvolver seminarios e outros eventos que se fizerem necessarios para ancorar o
desenvolvimento das atividades do Programa Proprio de Avaliacdo Institucional da
Universidade A/Sinaes; auxiliar as unidades académicas e escolares na realizacao
de seus eventos internos; sistematizar os processos e 0s resultados das acdes de
avaliacdo em relatorios parciais e em publicacéo final, em comum acordo com a
CPA, e encaminha-los aos devidos fins®.

Tendo por base as orientacdes determinadas pelo Plano de Gestdo da
Universidade A 2000-2004, de fevereiro de 2003 até setembro de 2004 realizou-se
0 2° Ciclo Avaliativo da Universidade, cujo objetivo foi dar maior visibilidade a seus
feitos e, também, aquilo que falta fazer, de maneira continua, com caracteristicas de
processo, transformando seus resultados em instrumentos de planejamento e de
gestdo®. O foco central desse ciclo privilegiou a avaliacdo interna buscando o
autoconhecimento. Desse modo, a avaliagdo interna é reconhecida como um meio
privilegiado para fomentar o florescimento e a coexisténcia das distintas atividades e
areas do conhecimento, com suas peculiaridades e idiossincrasias e, sem prejuizo
do rigor académico e metodoldgico, busca o estimulo & atividade criativa®’.

Em 2003 a instituicdo completou dez anos de Avaliagcdo Institucional
Permanente, que compreende a avaliagdo como um instrumento de gestdo, que
permite 0 acompanhamento constante, com reavaliacdo, para manter ou redirecionar
as decisdes e acbes implementadas, na persecucdo da garantia de uma educacao

publica, gratuita e de qualidade, estabelecendo, desse modo, uma cultura prépria de

9 Informacdes disponiveis no site/portal da Universidade A.
% Informacdes disponiveis no site/portal da Universidade A.
o Informacgdes disponiveis no site/portal da Universidade A.
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avaliacdo®®. Em decorréncia dessa cultura de avaliacéo, ao longo desses dez anos
varias decisbes foram implementadas, dentre as quais a inser¢cao do tema avaliacéo
nos planos de gestdo da instituicdo, a institucionalizacdo da SAl, o incremento da
participacdo autbnoma das unidades académicas e a transformacao dos resultados
e questionamentos advindos da avaliacdo em instrumentos de gestdo para
aperfeicoar ou redirecionar as a¢des desenvolvidas pela Universidade A%.

O projeto do 2° Ciclo foi ampliado para dar lugar ao Projeto Permanente de
Avaliagao Institucional da Universidade A, considerando os preceitos do Sinaes,
o qual se intitulou Programa Proprio de Avaliagcdo da Universidade A/Sinaes 3°
ciclo, concluido em outubro de 2005, que se tornou mais complexo em razdo da
criacdo da CPA'®. A CPA tem como principal funcéo responder as dez dimensées
do Sinaes numa perspectiva macro.

Conforme o secretario de Avaliacao Institucional,

[...] na realidade, a Universidade A foi um pouco precurssora de
toda a proposta de avaliacdo da educacgdo superior, mas 0 que
acontece é que a Universidade A tem uma carga, talvez, de
visualizacdo da questdo da avaliacdo que ndo € exatamente a que
estd instalada em outras instituicdes, que buscam se amoldar as
essas necessidades imediatas que sdo provocadas pelo surgimento
da avaliagédo proposta pelo MEC.

O caminho trilhado pela avaliacdo na Universidade A, conforme os
documentos oficiais on-line, assim como a fala do secretério, seguiu as orientacdes
dos programas institucionalizados pelo governo federal para a avaliagdo da
educacao superior no Brasil, no entanto ndo se deteve somente neles, visto que, por
iniciativa, criou e institucionalizou o seu proprio programa de avaliacdo. A concepc¢ao
de avaliacdo para a Universidade A apresenta evidéncias de alguns elementos
caracteristicos da gesté@o organizacional, presentes nas expressfes instrumento de
gestdo, tomar ou redirecionar decisdes e implementar acdes. Percebe-se que se
antecipou aos preceitos que, posteriormente, iriam nortear o Sinaes, aliando a

guestdo da gestdo organizacional a preceitos da avaliagdo, como, por exemplo, a

% Informacgdes disponiveis no site/portal da Universidade A.
9 Informacgdes disponiveis no site/portal da Universidade A.
1% |nformacdes disponiveis no site/portal da Universidade A.
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definicdo do PDI*®, tendo por objetivo buscar a melhoria da qualidade para a
educacao superior no Brasil.

A referéncia do secretario no sentido de dizer que a Universidade A foi
precursora da proposta de avaliacdo para a educacgéo superior brasileira deve-se ao
fato de que sdo docentes da instituicdo alguns dos principais professores
pesquisadores e pensadores do tema avaliacdo do pais. Esses participaram
ativamente das primeiras discussdes em nivel governamental sobre as propostas e
planos de avaliacdo para as universidades, bem como foram, e ainda sdo, membros
integrantes das comissodes e do proprio MEC, atuando diretamente em questdes que
se relacionam a avaliacdo institucional.

O secretario, no entanto, explica que o processo de avaliagéo realizado pelos
discentes em relacdo ao corpo docente, disciplinas e contetdos €, na atualidade, o
anico sistema de avaliacdo que efetivamente € feito na instituicdo. Salienta: “[...] o
que se tem, porém, € que os efeitos dessa avaliacdo ndo se fazem sentir. Isso é
uma grande queixa da comunidade académica e, particularmente, dos estudantes
[...].”

Ramos e Sampaio (1998) relatam que em muitas universidades as
experiéncias com 0s processos avaliativos fracassaram em razdo de ndo terem sido
incorporados/internalizados pelo corpo docente, corpo discente e técnico-
administrativo, questao esta que pode ter ocorrido com a Universidade A.

Sobre a questdo da avaliagdo nas unidades académicas, 0 secretario de
Avaliacao Institucional destaca o corporativismo, caracteristica da instituicdo publica
em defesa do docente. Isso significa, conforme o entrevistado, que é preciso “[...]
tirar de dentro das unidades académicas o gerenciamento de problemas que
envolvem docentes [...]", porque a “[...] experiéncia mostrou que 0S processos
acabam sendo arquivados pela prépria unidade [...]”, enfatizando que existem muitas

gueixas com relacao a esse tipo de procedimento. Destaca que:

[...] é preciso fazer isso inclusive em nome da manutencdo da
credibilidade da avaliacdo, porque os estudantes comecam a se
gueixar e ndo querem mais participar do processo que ndo gera
naturalmente efeitos. Quando o reitor me convidou para assumir
esse cargo, na realidade, a primeira coisa que ele levantou era

191 5 pDI foi explicado no capitulo dois deste estudo.
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exatamente essa, que a avaliagdo na Universidade A ndo trazia
resultados [...].

Para que o processo de avaliacdo possa obter resultados positivos, torna-se
premente a necessidade de comprometimento e envolvimento de toda a
comunidade universitaria com a avaliagdo, assim como com as mudancas que dela
poderéo ocorrer. (RAMOS; SAMPAIO, 1998).

A SAI dispbe de uma péagina com informacdes sobre: a equipe; o histérico da
secretaria; a evolucdo histérica da avaliacdo e as publicacbes da avaliacdo; as
avaliacdes externas dos cursos de graduacgédo de 1997 a 2006; informacdes sobre o
Enade e as notas obtidas pelos cursos de graduagédo nas prova de 2004 a 2007; o
desempenho dos cursos de pos-graduacéo e o histérico da avaliacdo na Capes nos
periodos de 1979 a 2003; as notas dos cursos de graduacdo que realizaram o ENC
no periodo de 1996 a 2003; a legislacdo que rege o Sinaes, o Enade e a Conaes; a
regulamentagcdo do Sistema de Avaliacdo do Desempenho Docente com vistas a
atribuicdo da Gratificacdo de Estimulo a Docéncia do Magistério Superior (GED); o
Sistema de Avaliacdo do Desempenho Docente com vistas a atribuicdo da
Gratificagdo de Incentivo a Docéncia da Carreira de Professor de 1° e 2° graus
(GID); a Avaliagdo Docente que é realizada pelos alunos nas unidades académicas
ao final de cada semestre e que desde 2001 esta on-line, sendo possivel acessar o
instrumento de pesquisa; a homologacao da producéo intelectual da universidade; a
legislac@o sobre avaliacdo no Brasil anterior ao periodo de 2003 e a legislacdo do
Sinaes; todos os eventos organizados pela SAIl (incluindo textos, transcricbes e
gravagdo em video das palestras e seminarios e 0s materiais utilizados pelos
palestrantes) e os eventos em que houve a participacdo da SAI; link de acesso ao
MEC, SESu, Inep, Capes, CNPq, Andifes, Crub; a portaria n°. 1.751, de 27 de
outubro de 2006, que regula a relacdo nominal dos avaliadores de instituicdes de
educacao superior'®.

Assim, percebe-se que a universidade estabelece comunicacdo com a
comunidade interna e externa de carater informativo quanto as questfes

relacionadas a avaliacdo institucional.

102 Informag8es disponiveis no site/portal da Universidade A no link Acesso Direto/Secretaria de

Avaliacao Institucional.
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Conforme o secretario da SAI, a secretaria podera vir a fazer a andlise de
informacdes, de indicadores e de indicadores gerenciais, em razao da propria logica
do relatorio da CPA, que também trabalha com indicadores e analisa informacgdes.
Destaca a probabilidade de a SAl incorporar as analises de informac&o para outros
setores da universidade, incluindo a propria SAI.

O secretario acrescenta que a SAl serd a condutora do processo de
elaboracdo do PDI, que deve nortear o estatuto e regimento da universidade e
também o plano de gestdo. Tais atribuicdes, conforme a percepgdo do secretario,
da-se em razédo de que a “[...] avaliacdo s6 pode partir de algo que foi planejado,
pois faz pouco sentido avaliar uma situacdo que n&o tenha sido planejada
anteriormente [...]", destacando a importancia da institucionalizacdo do
planejamento. Para tanto, a SAIl esta adotando a logica do planejamento estruturado
no nivel estratégico, tatico e operacional transposto para o ambiente académico e a
l6gica do Ciclo PDCA®,

A Universidade A, desde o inicio do ano de 2009, se prepara para receber a
visita da Comissao de Avaliacao, prevista para maio do corrente ano, cujo objetivo é
o0 recredenciamento da instituicdo. Para tanto, foram organizadas diversas
comissdes, cada qual incumbida da coleta de informacdes referentes a cada uma
das dez dimensdes avaliativas do Sinaes.

Quando questionado a respeito da importancia do Sinaes para 0 ensino
superior, 0 secretario de Avaliacdo Institucional enfatizou que o Sinaes tem um papel
importantissimo, pois permite que se crie o “[...] paradigma da qualidade da
educacao superior no Brasil [...]" ao focar elementos que devem ser avaliados na
instituicdo. O entrevistado entende que € esse parametro que norteara a politica
educacional para a educacdo superior no pais através do qual se possa vir a
estabelecer “[...] com clareza 0 que € mais importante, para que as instituicées
possam se pautar neles.”

De acordo com o secretario, € pela comparacdo entre as universidades

congéneres, considerando os elementos da avaliacdo, que ao longo do tempo

1% O Ciclo PDCA foi idealizado por Shewhart na década de 1920, sendo efetivamente divulgado e
aplicado por Deming em 1950 no Japao pés-guerra. Tem por principio tornar mais claros e ageis os
processos envolvidos na execuc¢do da gestdo organizacional, seja em empresas industriais, seja em
bens ou servicos. Estrutura-se em quatro etapas: Plan (Planejamento), Do (Execuc¢éo), Check
(Verificagdo) e Act (A¢éo). (FEIGEBAUM, 1994).
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surgira o conceito de qualidade e do que nao é qualidade para a educacéo superior.

Argumenta, no entanto, que

[...] a divulgacdo dos conceitos de cursos, dos conceitos de poés-
graduacao e agora dos conceitos da avaliacdo das universidades gera
um stress bastante grande nas instituicdes. As pessoas realmente
ficam preocupadas, ndo é uma figura de retérica. Hoje, realmente, o
Sinaes traz um elemento fundamental para ser considerado no
planejamento das instituicbes. Toda a instituicdo pensa antes no
Sinaes, no que esta bem e o que precisa melhorar, no que é preciso
focar para ter um resultado melhor no Enade, para ter melhor
resultado na avaliacdo da Capes, para ter uma melhor avaliacdo nas
visitas de curso. Tornou-se um paradigma com certeza, ndao ha
davida.

O secretario enfatizou a importancia que a universidade atribui a posicédo que
ocupa/ocupara quando os resultados das avaliacfes forem publicizados pela midia
externa. Percebe-se que existe toda uma movimentagao da universidade no sentido
de atender as normas e 0s requisitos estabelecidos pelo Sinaes, buscando
identificar os pontos que precisam ser melhorados, evidenciando, assim, a tensdo no
interior do sistema. Castro (2005) alerta que as avaliagdes in loco ndo podem
representar/gerar ameacas para 0 grupo ou para a instituicdo, uma vez que o medo
leva a comportamentos dissimulados, vindo a prejudicar a qualidade da avaliacao.

Ressaltou também que se ndo existisse o Sinaes, as instituicdes de ensino
superior ndo estariam tdo preocupadas com as questfes relacionadas a qualidade.
Outro ponto destacado € que o Sinaes criou regras proprias, baseadas na realidade
da educacao superior do pais. O Sinaes “[...] colocou com clareza que a formacao
da cultura do povo e a formacéo da identidade nacional precisam ser consideradas
no processo de amadurecimento da educacdo superior e que iSso tem que ser
visualizado como um bem em si.”

O entrevistado acredita que 0 Sinaes ocupou um espago muito importante
para a evolucdo e a melhoria do sistema educacional superior. No entanto, alerta
para o fato de que “[...] todo o sistema é organico e que precisa acompanhar a
evolucdo do préprio objeto de avaliacdo e, se for o caso, ser repensado.” Dias
Sobrinho (2003) aponta como caracteristica da avaliacdo de carater emancipatério a

capacidade de flexibilidade e adaptabilidade dos procedimentos metodoldgicos uma



159

vez que sua aplicacdo ocorre num ambiente dindmico e mutével, prevendo que
alteracdes no decorrer do processo, provavelmente, venham a ocorrer.

O secretéario destacou algumas ac¢des que estdo sendo planejadas no sentido
de mobilizar a comunidade académica para a importancia do processo de avaliacao,
por exemplo, um conjunto de cinco modulos de 20h cada, que trata de questbes
didatico-pedagdgicas; a discussao do projeto pedagogico dos cursos de graduacao;
0 que € o instrumento de avaliagdo, quais sdo as dimensfes e o que significa
avaliar. Conclui que, “[...] fatalmente, nGs vamos ter que passar por uma capacitacao
de toda a comunidade académica para chegar ao nivel de poder discutir a avaliacdo
como ela tem que ser.”

Reiterou, ainda a preocupagdo no sentido de legitimar o processo de
avaliacdo na universidade, buscando atender a uma das prerrogativas determinadas
pela atual gestdo da universidade. Para tanto, percebe-se que a SAIl esta
desenvolvendo um projeto que envolve os segmentos docentes e técnico-
administrativos para discutir a avaliagdo e, assim, efetivamente, institucionaliza-la.
Se considerado o histérico da avaliacdo na instituicdo, ratificado nos documentos
oficais on-line, bem como, as primeiras falas do secretario em contraposicdo as
demais falas, percebe-se as contradi¢cdes entre a evolucéo historica da avaliacdo na
instituicdo, ratificadas pelos documentos oficiais on line versus os resultados efetivos
da avaliagdo no ambito académico da universidade, isto é, a pressuposta cultura de

avaliacao na instituicao.

O secretério de Comunicacdo da Universidade A, de maneira sucinta,
declara que é a favor de qualquer tipo de avaliagdo e também do Sinaes, pois, “[...]
se a universidade nado estiver cumprindo o seu papel, atingindo suas metas e sendo
avaliada, entrar4d num processo de marasmo, ficando estagnada.”

Cabe reiterar que, para Dias Sobrinho (2003), uma das caracteristicas da
avaliacdo institucional de carater emancipatério € a continuidade do processo de
avaliacdo como fonte sistematica de producdo de sentidos e de questionamentos,

em que se articulam as reflexdes e as praticas universitarias.

A fala do secretario de Avaliagéo Institucional ratifica a importancia de tornar
efetivo 0 processo de avaliacdo na Universidade A, cujo principal problema se

constitui nos efeitos que ndo séo percebidos/sentidos pela comunidade académica.
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Para essa nova gestdo da universidade, a perspectiva € de que a SAl desenvolva
um trabalho de integracdo entre a gestdo estratégica universitaria e a avaliacao
institucional.

Nesse sentido, as dimensbes avaliativas do Sinaes necessitam estar
contempladas no planejamento da instituicdo, que hoje trabalha no sentido reativo
para atender aos requisitos solicitados. Por mais que o caminho percorrido, isto é, a
histéria da avaliacdo institucional, na Universidade A seja de longa data, a
instituicdo esta (re)estruturando todo o seu processo avaliativo, objetivando (re)criar
uma nova cultura de avaliagdo; buscando, para tanto, o comprometimento da
comunidade académica através de acGes pontuais de interacéo pessoal.

O secretario destacou que o Sinaes se tornou um paradigma para a qualidade
da educacao superior brasileira, podendo gerar politicas educacionais que atendam

as reais necessidades e caracteristicas nacionais.

5.2.2 Universidade B

O histoérico da avaliacao institucional na Universidade B esta intimamente
atrelado a definicdo e implementacdo do Plano Estratégico da universidade;
denominado de Miss&o e Perspectivas, implantado a partir do ano 1994, momento
também em que foi institucionalizada a primeira comissdo de avaliacdo da
universidade. Para a concepg¢ao deste plano, a gestao da universidade recorreu aos
conceitos do Planejamento Estratégico, partindo da ideia de que para planejar o
futuro era preciso conhecer o passado, as dificuldades, os pontos fracos, estando
todo ele apoiado em avaliacdo. Elaborado com perspectiva de atuacdo para dez
anos, o Plano Estratégico da universidade definiu cinco objetivos que deveriam ser
priorizados, dentre 0s quais promover a avaliagdo institucional no &mbito da
pesquisa, da extensdo, em todos os niveis de produtos, da infraestrutura, isto €, em
todo o sistema da universidade'®.

Concomitantemente a implementacdo do Plano Estratégico, em 1994 a

universidade aderiu ao Pauib passando a atender as trés etapas propostas pelo

194 |nformagcdes disponiveis no site/portal da Universidade B.
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programa, bem como desenvolve o seu préprio projeto de avaliacdo, centrado nos
principios da identidade da Universidade B, que tem como pano de fundo os
preceitos da ordem religiosa & qual pertence'®.

A avaliacado institucional na Universidade B é definida como um processo
continuo, que identifica os elementos institucionais e sociais que dificultam ou
facilitam o desenvolvimento das atividades da universidade, e estad vinculada
diretamente & Reitoria'®. A avaliacdo tem por objetivo mensurar e acompanhar o
desempenho da instituicdo, reconhecendo e detectando suas potencialidades,
buscando promover o aprendizado e a transformacdo®’. O processo de avaliacdo
ocorre por meio da aplicacdo de pesquisas sobre diversos temas de interesse da
universidade e direcionados aos diversos publicos. Com os resultados gerados pelo
processo de avaliacdo decisdes gerenciais sao tomadas.

O projeto de Avaliacdo Institucional de 2005/2006 foi replicado em 2008,
incorporando-se e ajustando-se as dimensdes propostas pelo Sinaes, considerando,
ainda, os critérios do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP) e, na
esfera interna, perpetuando a cultura da avaliagdo por resultados como medida de
orientacdo para o planejamento das atividades e acbes da universidade'®®. A
concepcdo e o monitoramento da execucao do projeto estdo sob responsabilidade
do Comité de Avaliagao Integrada (CAl), posteriormente denominado de Comissao
Propria de Avaliagdo (CPA) da Universidade B. Cabe destacar que a universidade
passou pelo processo de recredenciamento no inicio do ano de 2009.

No site/portal da universidade, link Avaliacdo Institucional, sdo encontrados
os resultados das pesquisas realizadas, com acesso restrito a comunidade interna, e
o calendério programado para a aplicacdo das proximas pesquisas avaliativas. Os
relatorios completos contendo os resultados das pesquisas sdo encaminhados aos
gestores das areas avaliadas.

Avaliar é parte da gestdo organizacional de qualquer instituicdo, conforme a
percepc¢éo da coordenadora de Avaliagéo Institucional da Universidade B, pois “[...]
pressupfe tomada de decisdo, permitindo a analise do que foi planejado e do que

efetivamente estad sendo executado.” Percebe-se que a afirmacédo da coordenadora

1% |nformacdes disponiveis no site/portal da Universidade B.

1% |nformacdes disponiveis no site/portal da Universidade B.

197 |nformagc®es disponiveis no site/portal da Universidade B.

1% As informacgdes referentes ao histérico e a implantacdo da avaliacdo estdo disponiveis no
site/portal da Universidade B e foram ratificadas na entrevista com a coordenadora de Avaliagao
Institucional da universidade.



162

vem ao encontro das colocacfes de Ristoff (2003) ao analisar as concepc¢des do que
viriam a ser os pressupostos do Sinaes, tendo como entendimento de que a
avaliacdo é de caréater sistemético e que a compreensdo da universidade em sua
totalidade da-se pelo reconhecimento e integracdo das diversas dimensdes que a
compodem.

Conforme o autor, para se compreender o todo universitario € preciso
considerar 0s aspectos relativos a gestao universitaria e suas influéncias reais e
imediatas sobre as politicas de ensino, de pesquisa e de extensdo; a articulacéo
entre as atividades-fim e a infraestrutura de biblioteca, livrarias, sala de aula,
equipamentos, tecnologia; as possibilidades de producdo e disseminacdo do
conhecimento e a dimensao politica que permeia as rela¢des na universidade.

Quanto ao Sinaes, a coordenadora declara:

[...] ndo tenho dificuldade em dizer que o Sinaes é uma boa proposta
e fiquei muito feliz quando ele veio em lei. Que bom. Pode ser que
agora o pais va para frente. Mas interesses politicos, ideoldgicos,
parecem que prejudicam o bom uso dessas ferramentas pelo
governo.

O diretor de Marketing da Universidade B entende que a denominacdo
avaliacdo institucional desloca a avaliacdo do processo de gestdo. Explica que a
avaliacdo é necessaria para a instituicdo, mas que precisa estar incorporada ao
plano de gestédo e ao planejamento da universidade. Assim, durante muito tempo, na
Universidade B o planejamento era desenvolvido e executado e a avaliagdo era
realizada para o MEC, néo para a instituicdo. Na percepcéo do diretor, o Sinaes traz
0 conceito de avaliagdo para dentro da gestdo universitaria, evidéncia detectada
também pelo secretario de Avaliacao Institucional da Universidade A.

A Universidade B, de acordo com o relato do diretor de Marketing, ainda
trabalha com a dicotomia de que a avaliacéo institucional é realizada para cumprir 0s
requisitos exigidos pelo MEC e que avaliacdo é outra coisa. Entende que avaliar é
positivo e que a avaliacdo na instituicdo vem ampliando seu escopo, estendendo-se
a todas as areas, isto €, académica, marketing, atendimento ao aluno, plano de
comunicacao, infraestrutura, dentre outras. Os resultados obtidos no processo
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avaliativo estdo disponibilizados no site/portal para que toda a comunidade

académica possa ter acesso a eles. Relata que:

[...] a instituicdo divulga os resultados através do site e dos outros
canais que compdem o seu sistema de informacdo. Mas, como
gestor, faco questdo que, quando a equipe da avaliagcdo institucional
termine a avaliacdo de um determinado setor, ela divulgue e
apresente na reunido do marketing os resultados para que 0s meus
gestores e meus funcionarios figuem a par dos mesmos. Acredito
gue nem todos os diretores fazem isso. Gostaria que todos
fizessem. Acredito que essa é a forma de gestao, essa é a forma de
comunicacao.

A fala do diretor de Marketing demonstra uma certa preocupagcdo que a
instituicdo tem no sentido de informar os resultados da avaliacdo a comunidade
académica no sentido de socializar os resultados, partindo do pressuposto de uma
gestdo organizacional de transparéncia e sistémica. Também, ao estender o escopo
avaliativo para todas as dimensfes que compdem/estruturam da universidade,
ratifica a ideia da coordenadora de Avaliacdo Institucional da Universidade B de
que a avaliacdo faz parte do processo de gestdo da universidade, constituindo-se
num instrumento para a tomada de decisdes gerenciais, deixando de ser somente

uma exigéncia do MEC para integrar-se ao processo de gestao da instituicao.

Entende-se que a trajetéria da avaliacdo na Universidade B sempre esteve
relacionada ao processo de gestdo estratégica da instituicdo, embora em alguns
momentos se possam perceber contradicdes entre as falas da coordenadora de
Avaliacéo Institucional e o diretor de Marketing quanto a esses aspectos. Mesmo
antes de se tornar lei, a avaliacdo e a avaliacdo institucional ja eram entendidas
como essenciais para que a universidade pudesse melhorar 0s seus processos de
gestédo, tendo como referéncia as informagdes obtidas pelos processos avaliativos.
Assim, a cultura de avaliacdo tornou-se uma pratica institucionalizada na e pela
Universidade B, conforme se pode perceber nos documentos oficiais da instituicao
e ratificado pelas informagOes constantes na fala da coordenadora de Avaliacdo

Institucional.



164

5.2.3 Universidade C

A avaliacdo institucional na Universidade C vem sendo pensada e praticada
de diferentes formas, acompanhando a sua evolugcdo. Trata-se de um processo
dindmico que esta se fazendo, mas que permite identificar cinco grandes momentos
em termos de sua trajetoria institucional. (NAUJORKS et al., 2003; SANTOS;
NUNES, 2002, grifo nosso), na sequéncia descritos.

O primeiro momento foi desencadeado pela Reforma Universitaria em 1971.
O objetivo foi conhecer o impacto das inovagdes introduzidas, tais como 0 concurso
vestibular unificado, o primeiro ciclo geral de estudos, o regime de créditos, entre
outras. As atividades avaliativas ocorriam de forma isolada e esporadica, mas
manifestavam um desejo permanente de alternativas para melhorar a qualidade do
ensino académico, com vistas ao atendimento das necessidades sociais.
(MORETTO et al., 2005).

O segundo momento ocorreu nha década de 1980, data comemorativa aos
vinte anos da instituicdo. As discussdes internas levaram a uma proposta de
avaliacdo sobre a relevancia social da Universidade C, considerando o retorno que
a universidade estava proporcionando ao seu entorno, uma vez que a instituicdo ja
se definia como comunitaria e comprometida com o desenvolvimento da regido. O
resultado do processo avaliativo deste periodo foi divulgado na forma de dois
relatérios: Diagndéstico das necessidades regionais e Diagnostico da instituicéo,
discutidos posteriormente em seminarios internos. (MORETTO et al., 2005).

O terceiro momento ocorreu em 1990 e foi marcado por um processo de
redimensionamento da avaliacdo institucional, cujo foco esteve centrado na melhoria
da qualidade do ensino de graduacdo. Estabelecendo uma série de diretrizes
institucionais, a Universidade C voltou a sua atengao para os cursos de graduagao:
em 1991, com a avaliacdo das condicbes do ensino pelo perfil do professor; em
1992, com a avaliacdo das condi¢cdes do ensino pelo perfil dos alunos e o estudo
sobre bases e indicadores de qualidade; em 1993, com a avaliacao de disciplinas e
do desempenho do docente. (MORETTO et al., 2005).

O guarto momento teve inicio a partir de 1994, quando a Universidade C se

integrou a proposta de avaliagdo do MEC por meio do programa Paiub e incorporou-
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se, no mesmo ano, ao Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas
(Comung), que por sua vez, implementou um programa préprio de autoavaliacao,
adotando os principios, objetivos e metodologia do Paiub, mas incluindo novos
indicadores, adequados as especificidades das universidades comunitérias
(Programa Paiung).

Foi nesse contexto que, em 1996, a Universidade C intensificou o ritmo da
avaliacdo dos cursos de graduacdo, por meio da aplicacdo de instrumentos
avaliativos que efetivaram a Auto-Avaliacdo Discente e Docente, a Avaliacdo das
Disciplinas e a Avaliacdo da Universidade e do Curso respondido pelos alunos
concluintes. Os resultados obtidos nesse processo foram repassados aos diretores
de unidades, coordenadores de curso e aos docentes das disciplinas avaliadas.
(MORETTO et al., 2005).

O quinto momento ocorreu com a efetiva implantacdo do Programa de
Avaliacdo Institucional da Universidade C, o qual teve por objetivo atender as
exigéncias legais externas, que eram 0 recrendenciamento, o reconhecimento e a
renovacdo de reconhecimento, mantendo as suas concepcbes, objetivos e
metodologias estabelecidos internamente. Em 1999 a Comissdo de Avaliacao
passou a denominar-se Divisdo de Avaliacdo Institucional, estando vinculada
diretamente ao Gabinete do Reitor.

Como resultado daquele projeto, que se estendeu até 2003, a Divisdo de

Avaliacao Institucional deu continuidade

aos intercAmbios com as demais universidades comunitarias do
estado e do Pais; implementou e deu manutencdo ao sistema
informatizado desenvolvido especificamente para a avaliacédo
institucional; elaborou novos instrumentos de avaliacdo, com o
objetivo de redefinir/incluir novos indicadores da dimenséao de ensino
(graduacgéo e pos-graduacao), pesquisa, extensao e gestdo; aplicou
sistematicamente pesquisas sobre o ensino em geral com alunos e
professores da graduacdo e sobre a universidade e 0s cursos com
os alunos concluintes; implementou a sistematica de avaliagdo da
pesquisa, com a aplicacdo de instrumentos apropriados aos
pesquisadores e alunos dos programas de iniciacdo cientifica,
bolsistas ou voluntarios; implementou a avaliacdo das atividades de
extensdo, feita pelos participantes de eventos de extensdo das mais
diversas naturezas; implementou a avaliacdo da p6s-graduacao (lato
sensu e stricto sensu). (MORETTO et al., 2005, p. 26).
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Conforme destacam Moretto et al. (2005), a trajetéria da avaliacdo
institucional na Universidade C contempla praticas, resultados e (re)definicGes
marcados por alguns tracos caracteristicos do processo, sejam eles:

a) producdo de conhecimento (I6gica e método cientifico que nortearam 0s
projetos, as técnicas e o0s instrumentos, garantidos pela sistematizacdo das
pesquisas); tentativa de abranger as diferentes dimensdes académicas (ensino,
pesquisa, pés-graduacao, extensao e gestao);

b) socializacdo dos resultados das pesquisas disponibilizados para gestores,
professores e alunos, de forma individualizada, e das reflexdes sobre os processos
institucionais apresentadas e compartilhadas em seminérios e congressos sobre
avaliacdo com outras IES;

c) ampla participacdo dos sujeitos académicos (todas as decisdes sobre
praticas e instrumentos foram tomadas em seminarios internos de avaliacéo,
objetivando o dialogo entre diferentes concepc¢des e posicionamentos);

d) preservacao da identidade institucional (os indicadores avaliados referem-
se a uma instituicdo comunitaria do interior do Rio Grande do Sul, porém nunca se

perdeu de vista o contexto das demais instituicdes de ensino superior do pais).

Tais tracos caracteristicos, que marcaram 0 processo de avaliacado
institucional na Universidade C, “consolidam a cultura de avaliagdo na instituicao e
fornecem subsidios para o aprofundamento tedérico e metodologico para
experimentar novas propostas.” (MORETTO et. al., 2005, p. 27, grifo dos autores).

Constitui-se como objetivo do Programa de Avaliacdo Institucional da
Universidade C a consolidacdo e a continuidade aos processos avaliativos,
estimulando a auto e heteroavaliagdo permanente como estratégia para a producao
de um autoconhecimento de caréater institucional pela apreensdo mais global e
integrada da realidade académica®.

No site/portal da universidade, ao acessar na pagina principal o link
Universidade C, encontra-se o acesso ao link da Avaliacdo Institucional, que
apresenta o histérico da avaliagdo, objetivos, equipe de trabalho, publicagdes,
resultados, formularios, leis/portarias, Enade e os textos preparatérios para o 11°

Seminario de Avaliacdo Institucional.

199 |nformacdes disponiveis no site/portal da Universidade C.
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O coordenador de Avaliacdo Institucional da Universidade C entende que o
Sinaes é uma oportunidade Unica para o pais definir as verdadeiras politicas da
educacao superior para a graduagao. Percebe o Sinaes como um sistema integrado,
articulado, democrético e que, na instituicdo, buscou-se compreender as
proposicdes da Conaes e 0 gerenciamento e execucao do processo pelo Inep.
Destaca que a CPA esta realizando a autoavaliagdo com 0s segmentos internos,
discutindo e fazendo o processo reflexivo nas instancias internas da instituigao.

O acesso aos resultados gerados pela avaliacdo estdo disponiveis no
Relatorio de Auto-Avaliacdo, em livros publicados pela Divisdo de Avaliacao
Institucional, artigos, seminéarios, debates com a comunidade, Vvisitas as
congregacdes e discussbes nos colegiados. No entanto, conforme a percep¢ao do

coordenador, a leitura desses documentos nao se efetiva

[...] como um momento meu, como pessoa, de buscar, de ter um
interesse naquele relatério, de ler os documentos, de propor uma
acdo caso entenda que h&d uma fragilidade ali descrita, ndo se
efetiva. A participacdo do corpo docente no seminario de avaliacao é
baixa; a prépria avaliacdo e a autoavaliacdo que os professores
fazem das disciplinas que ministram € baixa. Se ndo tem 100% dos
professores participando, significa que tem um grupo de professores
gue ndo entendem a avaliagdo como necesséria, como adequada, e
na Universidade C nunca se teve 100% de participacdo, o maximo
foi em torno de 60%, 70%. Acredito que a forma como estruturamos
0 processo de comunicacao estd muito bem adequado, mas a forma
como se da esse processo na utilizacdo dessa tecnologia, na
utilizacao desses instrumentos, veiculos, ndo se efetiva, como pode
ser percebido no caso da avaliacdo institucional.

A jornalista responséavel pela Assessoria de Imprensa da Universidade C
acredita que a politica de avaliagcdo das instituicbes € positiva, mas que ainda nao
seria a ideal. Considera que o principal indicador para a avaliacdo deveria ser o

Enade, que avalia o que a universidade esta efetivamente ensinando.

Embora a Universidade C tenha uma longa trajetéria com a avaliacdo, alguns
elementos encontram-se fragilizados, principalmente, a questdo relacionada a
participagdo do corpo docente nos processos avaliativos. Conforme destacado por

Dias Sobrinho (2003), para que se torne efetivo e eficaz, numa perspectiva
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emancipatéria como propde o Sinaes, é fundamental a participacdo de todas as
areas/segmentos da universidade inseridas no processo de avaliacdo. Esse aspecto,
quanto a falta de participacdo do corpo docente nos processos avaliativos, ja foi
evidenciado pelo secretario de Avaliacdo Institucional da Universidade A.

5.2.4 Anélise Geral das Universidades

Analisando as falas dos entrevistados das trés universidades, percebe-se
uma certa semelhangca nos caminhos percorridos para a implementacdo da
avaliacdo institucional. Ressalta-se que, independentemente da proposicdo de
programas de avaliacdo pelo MEC, as universidades, por iniciativa propria,
desenvolveram seus proprios projetos no sentido de aperfeicoar/melhorar a
gualidade do seu ensino.

O diferencial esta na Universidade B, que teve a avaliacdo atrelada ao
planejamento estratégico institucional desde que este foi pensado, elaborado e
implementado na instituicdo. O entendimento, recente, que a avaliacao institucional
€ um elemento fundamental para a gestdo das universidades encontra eco na
prépria constituicdo do Sinaes quando se analisam os requisitos de apresentacao e
elaboracdo do PDI. Tais constatacdes podem ser percebidas tanto na fala do
secretario de Avaliacdo Institucional da Universidade A como nas falas dos
gestores da Universidade B.

A problemética evidenciada pelo secretario de Avaliagdo Institucional da
Universidade A e pelo coordenador de Avaliacdo Institucional da Universidade C
refere-se a falta de participacdo da comunidade académica, em seu todo, nos
processos avaliativos, podendo vir a comprometé-los.

No site/portal das trés universidades encontram-se links especificos, que
apresentam, normalmente, o histérico, a legislacdo do Sinaes, atividades
desenvolvidas pelos setores de avaliacdo, os resultados dos processos avaliativos,
alguns restritos aos atores sociais internos da instituicdo, dentre outras informagdes.
Entende-se que a comunicacéao realizada por meio deste canal, da forma como esta
organizada, assume o sentido, apenas, de transmitir informacéo os atores sociais,

uma vez que nado propicia a interacéo, isto é, nao oferecer espacos de interlocucao.
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Dias Sobrinho (1995) concebe a avaliagdo institucional como um
empreendimento sistematico, cujo objetivo é a compreenséao global da universidade,
pelo reconhecimento e integracdo de suas diversas dimensdes, concepgao esta que
encontra eco na nogéo de Morin (2003a) ao conceber o sistema como uma rede/teia
de constituintes heterogéneos associados e inseparaveis. Nesse sentido, a reflexao
e a discussdo que emergem dos resultados dos processos avaliativos evidencia o
todo (universidade) e as partes (diversos subsistemas que a compdem) num
processo dialégico e recursivo, permitindo que o0 sistema possa se auto-eco-

organizar, numa perspectiva de melhoria da educacao superior brasileira.

5.3 DIMENSAO COMUNICACAO

Na Dimensédo Comunicacdo discutiu-se sobre a concepcéo e a relevancia da
comunicacdo e comunicagdo interna na e para as universidades, conforme a
percepcdo e o0 entendimento dos gestores de comunicacdo e de avaliacao
institucional; posteriormente, investigou-se como as universidades se apropriam do
indicador comunicacao interna de acordo com a proposi¢do do Sinaes, buscando
compreender o significado de canais de comunicagdo, sistemas de informagao e
ouvidoria. Por fim, questionou-se sobre a existéncia, ou ndo, de articulacdo entre os

setores de Avaliacéo Institucional e Comunicacao.

5.3.1 Universidade A

A Universidade A criou em 2004 a Secretaria de Comunicacdo Social
(Secom), 6rgdo que tem por responsabilidade a comunicacéo oficial/planejada da
universidade com a sociedade. Trata-se de um 6rgdo executivo da politica de
comunicacao da universidade, ligado diretamente ao Gabinete do Reitor, tendo por
funcdes estabelecer as politicas e estratégias de comunicacdo, através da plena

integracdo entre os setores que a compdem. A Secom estd organizada em setores:
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Coordenacéo; Divisdo de Administracdo; Divisdo de Jornalismo, composta pelo
Centro de Teledifusdo (CTE), que integra a unidade produtora de TV e radio, jornal,
assessoria de imprensa, agéncia de noticias, portal de noticias, agendao e
fotografia; Divisdo de Publicidade e Propaganda; Divisdo de Relacbes Publicas; e
Grafica®®.

A Secom ndo centraliza a comunicacdo da universidade. As unidades
académicas sdo independentes para contatar os veiculos de comunicacéo, havendo,
inclusive, faculdades como a Informética e a Medicina, dentre outras, que tém a sua
propria assessoria de imprensa, com jornalista e fotdégrafo. Esses profissionais
produzem a comunicacdo da faculdade e nada passa pela Secretaria de
Comunicagdo. Segundo o secretério “[...] a informac&o ndo deve ser centralizada. As
pessoas nao sao proibidas de fornecer as informacdes, no entanto sdo responsaveis
por elas, respondem pelas informacdes que repassam.” Nesses casos, a Secom
funciona como um érgéo de suporte de apoio.

A justificativa para este tipo de estrutura descentralizada da informacgéo da-se
em razao do tamanho da universidade, conforme argumentou o secretario. Acredita-
se que este tipo de estrutura organizacional para a comunicacdo pode ser tanto
positiva, como negativa. O aspecto positivo esta centrado na facilidade/agilidade
com que a informacédo chega até os atores sociais evitando a burocracia e a demora
NOS processos.

O aspecto negativo, no entanto, pode ser a perda da identidade institucional,
em detrimento, por exemplo, do enaltecimento pessoal do
professor/docente/pesquisador, ou de uma comunidade especifica de saber, no
caso, a unidade académica, podendo criar uma imagem paralela a imagem
institucional da universidade.

Para Ribeiro e Barichello (2004, p. 122), a formacédo da imagem institucional
“é considerada como o reflexo das informagBes disponiveis, referentes a um
determinado tema, as quais devem estar relacionadas com elementos que compdem

a identidade da instituicdo”, como, por exemplo, os principios, valores e a cultura™*.

119 |nformagdes disponiveis no site/portal da Universidade A.

"1 Esta concepcédo das autoras fundamenta-se no conceito de imagem proposto por Vaz (1995, p.
53), que a define como “um conjunto de idéias que uma pessoa tem ou assimila a respeito de um
objeto, e que forma na sua consciéncia um entendimento particular sobre tal objeto, seja ele um fato,
uma pessoa ou uma instituicdo”; complementado com o conceito de Torquato (1986, p. 97), o qual
entende que a identidade “é a soma de maneiras que uma organizacdo escolhe para identificar-se
perante seus publicos”; e a imagem é a “percep¢do da organizacédo por aqueles publicos”.
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Nesse sentido, de acordo com as autoras, havendo coeréncia entre a identidade e a
imagem, a organizacdo podera construir e garantir uma imagem soélida junto aos
seus atores sociais.

Barichello (2004, p. 33) ainda compreende a identidade como “construgao”,
pois “0Ss grupos e as instituicbes constituem-se e perduram a partir de um poélo
idealizador, de uma figura, de um ideal, ou seja, de um projeto comum compartilhado
entre seus membros”.

Entende-se, portanto, que a Secom, além de ser um Orgdo de suporte as
unidades académicas, necessita estabelecer politicas de comunicacdo que
enfatizem a importancia da manutencdo da identidade da universidade, que pode
correr o risco de perder-se quando profissionais de comunicacdo, nao ligados
diretamente a secretaria e gestores académicos se dispersam do todo (universidade)
e passam a ter o foco de suas acdes somente na parte (unidade académica),
atendendo a objetivos especificos e/ou de interesses proprios.

A informacao é centralizada pela Secom quando os veiculos de comunicacao
externa buscam tratar de assuntos ligados ao gabinete do reitor, vice-reitor e pro-
reitorias. A secretaria faz, entdo, a intermediacdo entre reitoria e os veiculos de
comunicacao, visto que, conforme o secretario, “[...] trata-se do dia a dia da minha
fungéo de coordenador da Secretaria de Comunicagéo”.

A Secom trabalha, ainda, com o plano de comunicagdo desenvolvido na
gestdo anterior, que encerrou em setembro de 2008. O secretario destacou,
conforme analise dos relatérios, que esse plano atingiu 95% das metas planejadas;
agora, sua atribuicdo € realizar um levantamento e diagndstico junto aos diretores
que compdem as dez estruturas da secretaria para que sejam elaboradas as metas
e objetivos do setor para a atual gestdo. O plano de comunicacdo sera, entao,
submetido a aprovacdo da administracdo central, composta pelo reitor, vice-reitor,
chefe de gabinete e pré-reitores. O entrevistado enfatiza que “[...] o plano de
comunicacao trara o parecer da equipe de comunicacdo e que a coordenacdo do
cargo tem 100% de autonomia para tomar decisdes.”

Percebe-se, tendo por referéncia a fala do secretario, que a gestdo da
comunicacdo na Universidade A vem sendo pautada em planejamento. Kunsch
(1992, p. 109), em suas pesquisas sobre a universidade, ja argumentou que o
“servico de comunicacao” nas IES somente tera consisténcia e continuidade se for

construido “sobre bases sdlidas, com politicas definidas e com o efetivo apoio da
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cupula dirigente e de todos os publicos envolvidos.” Para tanto, naquele momento, a
autora propunha a elaboracdo do planejamento de comunicagcdo integrada.
Ampliando o escopo do tema, em suas obras mais recentes, a autora da relevo ao
planejamento e a gestdo estratégica da comunicacdo organizacional, enfatizando
gue necessitam ser pensados considerando 0s cenarios que permeiam a sociedade
contemporanea, dentre outros aspectos caracteristicos do planejamento estratégico
organizacional. (KUNSCH, 2003, 2006, 2008).

No entanto, conforme a perspectiva de Baldissera (2004), multiplas variaveis
influenciam o individuo-sujeito. O autor, entdo alerta para a importancia que a
significacdo assume no momento de sua internalizacdo nos e pelos processos
comunicacionais. Vindo ao encontro desta visao, Oliveira e Paula (2008) destacam
sobre a importancia que assume a ressignificacdo nos processos comunicacionais,
uma vez que o sentido pressupde a abertura a significacdo, que foge e pode se
distanciar da previsibilidade e intencionalidade da instancia produtora.

Acredita-se e conforma-se a relevancia do planejamento para a gestéo
estratégica da comunicacdo, porém com a ressalva de que € imprescindivel
considerar o imprevisto, a incerteza, o informal, o espontaneo, uma vez que 0s
individuos-sujeitos, isto é, os receptores, sdo dotados de inteligéncia e encontram-se
ativos nos processos de comunicacdo (MORIN, 2003c), podendo vir a ressignificar
sentidos planejados. Desse modo, para que gestdo da comunicacdo na universidade
possa se efetivar, entende-se que precisa ser desenvolvida por profissionais que
compreendam a instituicdo como uma organizacao viva, sistémica, que se constitui
de processos realizados em relacdes, inter-relacdes, associagdes, legitimados pela
comunicacao. Pois, conforme Baldissera (2008a, p. 171), na 6tica da complexidade,
a simples ideia de uma aparente ordem da comunica¢do, armazena em si a tensao
dialogica de “ordem/desordem, (des)organizacdo/dispersao/reorganizacdo de
sentidos.” Nesse sentido, complementa o autor, torna-se fundamental néo restringir/
reduzir/limitar a comunicacdo aos atos de planejar, gerenciar, controlar, prever, isto

€, abrevia-la ao que é possivel captar.

Comunicacédo, conforme o secretario de Comunicacdo da Universidade A,
significa “[...] o ato de fazer com que as pessoas se entendam, isto é, o
entendimento entre as pessoas, as pessoas e a sociedade, a sociedade e as

pessoas.” Destaca que a comunicacdo na universidade € essencial, porque a
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universidade trabalha com saberes, sendo o “[...] conhecimento a informacao
acumulada”. Por isso, complementa que “[...] a comunicacdo é um dos itens, sendo o
item mais importante, para fazer com que a universidade funcione.”

A concepcdo de comunicacdo, para 0 secretario, pressupde relacao,
evidenciando a circularidade e a recursividade do processo, no qual os individuos-
sujeitos estdo em relacdo de comunicacdo uns com 0sS outros e com a sociedade,
que, por sua vez, estd em relacdo com os individuos-sujeitos, representando parte e
todo. Nessa relacdo o elemento essencial € o entendimento, o fazer-se
compreender/entender (MORIN, 2003c) pelos e nos processo comunicacionais, uma
vez que a comunicacdo ocorre em situacdes concretas. No caso da universidade, ha
de se considerar que o ambiente organizacional é amplo e idiossincratico; assim, a
comunicacao assume o sentido multidimensional.

Entende-se que 0 secretario reitera a concepcdo da universidade como

produtora e (re)produtora do conhecimento*?

, evidenciando a importancia que a
comunicacao assume nesse processo de (re)transmissao e (re)producdo que ocorre
num movimento circular.

Novamente o secretario retoma a ideia de que a comunicacdo sempre é
realizada por pessoas, entre pessoas e para pessoas, ndo importando o tipo de
canal (pessoal ou impessoal) que se escolhe para que possa acontecer. O

entrevistado conclui:

Por mais que se queira despersonalizar o processo de comunicacao,
na ponta de um e-mail tem uma pessoa, na outra ponta tem outra. Se
aquele e-mail é escrito com letras em caixa alta, em negrito, ele esta
gritando; se aquele e-mail é escrito em cinco péaginas, ele é exagerado
e ndo cumpre a sua finalidade; de cada lado do telefone tem uma
pessoa, a que discou, a que atendeu, e 0 que as pessoas disserem &
que vai fazer a diferenca, o telefone é apenas o suporte, o canal [...].

No entanto, 0 secretario ressalva que ndo conta com elementos, pesquisas,
dados, que possam comprovar/confirmar se na Universidade A a comunicacao esta
atingindo o objetivo de gerar a compreenséao, o entendimento, entre as pessoas por

meio do trabalho realizado pela Secom. Acredita-se que a falta de informacdes

112 conforme a fala do secretario de Comunicacgédo da Universidade A quando questionado sobre a

importancia da universidade na contemporaneidade, discutida na Dimensdo Universidade.
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sistematizadas para trabalhar e planejar a comunicacdo conduzem a problemas de
comunicacao que se avolumam, podendo até causar distorcbes de relacionamento
de ordem pessoal e profissional e, em muitos casos, prejudicar a imagem da
organizagao perante os atores sociais.

Baldissera (2000) aponta como possiveis consequéncias dos problemas de
comunicacdo nas organizacdes: a inexisténcia de um diagndstico atualizado que
descreva a situagdo da comunicacdo organizacional e o perfil do publico de
interesse; a circulacdo de informacgdes desencontradas; o uso de meios e linguagens
nao acessiveis; 0 uso de codificacdes frouxas, ocasionando leituras incorretas; a
inexisténcia de um fio condutor que funcione como referéncia para toda a
comunicacao oficial; as mensagens muito complexas; a dificuldade na construcao de
mecanismos, ou mesmo a inexisténcia deles, que permitam avaliar o processo de
comunicacao e retro-alimeta-lo.

Kunsch (2006), ao abordar a comunicacdo nas e para as organizacoes,
considera o planejamento, 0 pensamento estratégico e a gestao estratégica como
elementos fundamentais para que se possam atingir os objetivos de comunicacao
desejados. Para tanto, faz-se necessario realizar estudos de cenarios e de analises
dos ambientes externo, setoriais e internos.

Quanto aos estudos realizados no ambito interno das organizagdes, a autora
pontua que se pode recorrer a pesquisa institucional;, realizar auditorias de
comunicacdo organizacional e opinido para conhecer a real situacdo da
organizacado; avaliar o nivel de satisfacdo dos atores sociais com a organizacao;
conhecer os produtos comunicacionais; descrever o sistema e as praticas de
comunicacdo interna e externa; utilizar a técnica SWOT'® para identificar pontos
fortes e fracos do ambiente interno diante das oportunidades e das ameacas do
ambiente externo. Assim, com base nas pesquisas, nos estudos, na analise
estratégica e em todos os levantamentos de dados coletados, o profissional de

comunicacdo podera elaborar o briefing'** para, posteriormente, construir o

13 A técnica SWOT é uma ferramenta utilizada pelo planejamento estratégico para analisar o
ambiente organizacional. A analise do ambiente externo consiste em identificar as ameacas (threats)
e oportunidades (opportunities) para os negécios da organizacdo; a analise do ambiente interno
consiste em analisar forcas (strengths) e fraquezas (weaknesses) da organizacdo. (STALK; EVANS;
SHULMAN, 1992).

114 Conforme Kunsch (2006, p. 47), o briefing constitui-se em sintese e ordenacdo de todas as
informacdes que foram coletadas e sdo mais relevantes, tais como: “dados gerais sobre a
organizacgdo, caracteristicas estruturais, abrangéncia territorial, &mbito de atuacdo, negdcios, missao,
visdo, valores, produtos ou servicos, politicas globais de recursos humanos, comunicacéo, marketing,
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diagndstico™'® estratégico de comunicacdo e tomar decisdes gerenciais. (KUNSCH,
2006).

Considerando as perspectivas abordadas pelos autores sobre a importancia
que assume a coleta de dados, pesquisa e analise de informacfes para que se
possa planejar a comunicacao na instituicdo, entende-se que a SAIl pode ser uma
fonte de informacdes muito importante para a Secom, dentre outras secretarias e
mecanismos de coleta de informacgdes. Importa dizer, ainda, que a sistematizacao da
coleta de dados e busca por informacdes para que decisbes gerenciais possam ser
tomadas € premente no sentido de corrigir distorcbes e qualificar os processos

comunicacionais nas universidades.

5.3.2 Universidade B

Na Universidade B é a Diretoria de Marketing quem responde por todas as
estratégias e atividades relacionadas a comunicacdo externa e interna. A diretoria se
inter-relaciona diretamente com o reitor, vice-reitor, pré-reitor académico, pré-reitor
de Administragdo, Diretoria de Graduacao, Diretoria de Pesquisa e Pos-Graduacao,
Diretoria de Educagédo Continuada, Diretoria de Recursos Humanos e Diretoria de
Administracdo e Financas.

A Diretoria de Marketing estd estruturada em Geréncia de Captacéo,
Geréncia de Comunicacao Institucional e de Marketing, Geréncia de Marketing de
Relacionamento e Planejamento e Geréncia de Informagdo de Marketing. A
Geréncia de Comunicacéao Institucional é responsavel pela comunicacdo interna e
tem por atribuicdes desenvolver o jornal eletrénico, a revista institucional (impressa e
on-line), newsletter (professores e funcionarios), noticias Universidade B (e-malil
para professores e funcionarios), demais publica¢des institucionais (balanco social,

relatorios com o0s numeros da instituicdo, elaboracdo do manual do candidato),

produto” e principalmente “pontos fortes e fracos, publicos (stakeholders), definindo-os e
caracterizando-os para eleger os mais prioritarios”; e ainda, a “descricao do funcionamento vigente da
comunicacao administrativa, interna, institucional, mercadoldgica e dos meios mais utilizados.”

Y5 por diagnostico se compreende “um juizo de valor, um julgamento que se faz com dados e
referéncias que possibilitam uma analise comparativa.” (KUNSCH, 2006, p. 48).
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assessoria de imprensa e o0 ndcleo de internet responsavel pelo site/portal da
universidade™®.
Conforme o diretor de Marketing da Universidade B, a comunicacado assume

o sentido de diélogo, isto €,

[..] o dialogo que se estabelece entre pessoas fisicas ou
instituicbes, envolvendo no minimo dois atores em processo de
interacdo e que ocorre pela troca de informacbes por meios
tradicionais visiveis e invisiveis, que podem se manifestar através de
sinais imperceptiveis ou inconscientes.

Questionado a esclarecer o significado de dialogo, o diretor enfatizou que se
trata da troca de informacfes entre pessoas, mas que esta informacao precisa ser

clara

[...] para que as pessoas se entendam numa relacdo ativa, de méo
dupla. E o didlogo entre emissor e receptor, onde o receptor gera
uma resposta ao emissor, que ndo necessariamente é a resposta
desejada, estando aberto para uma nova argumentacgéao.

Nesse sentido, justifica ter feito mencdo a questdo da interacdo. Os
individuos-sujeitos em interacdo compartilham e trocam informacdes, evidenciando,
nesse processo, a importancia da linguagem, que, por sua vez, origina-
se/desenvolve-se nos relacionamentos sociais, 0s quais dependem da linguagem.
Traz, assim, a tona a ideia da autonomia e da dependéncia, tratando-se do principio
recursivo e do pensar circular. (MORIN, 2002c).

De acordo com Bakthin (2002), a lingua estd em ordem direta relacionada aos
fluxos comunicacionais, ndo sendo, portanto, um produto acabado, mas, sim, que se
(re)constréi constantemente/sistematicamente/permanentemente nos processos de
comunicacado. O autor destaca que a lingua se constitui por meio do fendmeno social
da interacdo verbal, considerando o didlogo como uma das formas mais importantes

desta interacdo. Também entende que a palavra é determinante, uma vez que

18 |nformacdes disponiveis no site/portal da Universidade B.
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procede de alguém e se dirige para alguém, constituindo-se como produto da
interacdo do locutor e do ouvinte.

O diretor conclui destacando que a comunicacdo na Universidade B €
trabalhada contemplando sempre os valores da ordem religiosa a qual pertence™’.
Assim, compreende-se que um dos objetivos da comunicacdo na universidade é
(re)forcar a cultura/valores da instituicdo, estando este  discurso
presente/internalizado/evidenciado na fala dos gestores da instituicdo, conforme é

possivel perceber na sequéncia da andlise.

Vindo ao encontro do pensamento e da fala do diretor de Marketing, a
coordenadora de Avaliacao Institucional da Universidade B, primeiramente, ressalta
que comunicacao significa “[...] o dialogo de méo dupla, isto €, ndo apenas passar a
informacdo, mas, sim, atingir as necessidades do outro, pressupondo o
entendimento, a acolhida e a adesdo.” Na sequéncia, enfatiza que o termo
comunicacdo também pressupbe relacionamento, estando ancorado no

entendimento e na participagdo. Complementa:

[...] estarei me comunicando quando consigo passar as ideias e
essas ideias vao ao encontro daquele que esta ouvindo, e que eu
também consiga ouvir o que o outro pensa. Que ndo somente se
diga algo s6 porque o outro quer ouvir, mas que ele também
acredite naquilo que se esta dizendo e que também se abra espaco
para ele contrariar as ideias, se estiver discordando delas. Apesar
de pensar assim, nem sempre é possivel colocar tudo isso em
pratica [...].

As colocacbes da coordenadora levam ao entendimento de que o outro em
relacdo de comunicacdo é ativo, dotado de inteligéncia (MORIN, 2003c), com
vontades e saberes proprios. Assim, as organizagbes que compreendem a
comunicacdo como estratégica estardo preocupadas em buscar os significados de
sentidos na recepcdo (OLIVEIRA; PAULA, 2008), que sdo construidos pelos
diversos e multiplos grupos que a comp8em. Para tanto, ratifica-se a importancia de
as organizacbes criarem espacos de interlocucdo, de oralidade/de falas, que

17 Os valores e principios que norteiam a Universidade B foram apresentados e discutidos na

Dimensdo Universidade, quando se abordaram a importancia da universidade e os aspectos que
representam a cultura organizacional da institui¢ao.
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propiciem e incentivem a participacéo efetiva dos funcionéarios, para que possam se
sentir integrantes do processo organizacional. (SCROFERNEKER, 2007).

Entretanto, como pontuou a coordenadora, nem sempre a concepcao e o
entendimento que se tem sobre a relevancia da comunicagdo e da forma como
deveria acontecer/ocorrer no ambiente da universidade € possivel de ser
desenvolvida, posta em pratica. Pode-se pressupor que algumas das razbes que
impecam uma cultura de comunicagdo participativa que propicia espacos de
interlocucdo aos atores sociais, talvez, sejam as caracteristicas que reconhecem a
universidade nas metaforas da maquina (que tem como pano de fundo a burocracia)
e na metafora das organizacdes como sistemas de governo/politica’®; a prépria
constituicdo e estrutura organizacional; a cultura, os principios e os valores e até a
falta de compreenséo sobre a concepcéao e a relevancia da comunicacéo na e para a
instituicao.

A coordenadora de Avaliacdo Institucional da Universidade B conclui
dizendo que “[...] comunicacéo € atitude e que a universidade tem que se comunicar,
tem que ser comunicada, tem que ser comunicavel.” Esclarece que a universidade
necessita se comunicar com a regiao onde esta inserida; se comunicar internamente
com 0s seus atores sociais, facilitando o dialogo, a interacdo, o posicionamento;
também, precisa ser comunicada por sua comunidade interna, como, por exemplo,

pela atuacdo do seu egresso no mercado de trabalho. Destaca, portanto, que

[...] a universidade tem que trabalhar valores. Assim, € preciso fazer
sistematicas de avaliacao para verificar se esta comunicando esses
valores. Acredito, considerando estes aspectos, que a comunicacao
torna-se a questdo central; é uma questdo existencial para a
universidade; que a universidade precisa ser comunicada senao ela
morre dentro de si mesma.

Ao evidenciar a questdo de compartilhar valor/valores, percebe-se o retorno
a missao, a visdo e aos aspectos que caracterizam a cultura da Universidade B,

alicercados na ordem religiosa a qual pertence, presentes tanto na fala do diretor de

118 Scroferneker (2000), em sua tese de doutorado, estudou amplamente o tema, reconhecendo a
universidade na metafora da maquina e na metafora das organizagées como sistemas de governo e
politica, conforme abordado no capitulo dois deste estudo. Ao analisar a Dimenséao Universidade,
tendo como referéncia as falas dos entrevistados da Universidade A e da Universidade C, foi
possivel perceber a presenca das duas metaforas.
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Marketing como na fala da coordenadora de Avaliacdo Institucional, conforme
apresentado na Dimensao Universidade.

A comunicacéo, entdo, assume papel preponderante, porque € por meio dela
que se legitima/solidifica/consolida a cultura da organizagao, que ocorre nos e pelos
processos comunicacionais. Para tanto, conforme evidenciou a coordenadora, é
necessario que se sistematizem pesquisas de avaliacdo para confirmar/ratificar se a
mensagem planejada, isto €, se os valores institucionais estdo sendo devidamente
internalizados pelos atores sociais. E possivel perceber na fala da entrevistada que
a Universidade B recorre ao Planejamento Estratégico como pratica de gestao,
utilizando-se dos resultados das pesquisas para tomar decisées gerenciais*® que
venham a contribuir para melhorar os processos comunicacionais.

Assim, entende-se que a comunicacdo na Universidade B se realiza para
manter/cristalizar a cultura institucional, reafirmando que cultura e comunicagao
estdo em relacdo direta de interdependéncia (BALDISSERA, 2008b), pressuposto
gue vem sendo flagrado e reiterado nas falas do diretor de Marketing e da
coordenadora de Avaliacdo Institucional e que evidencia a presenca dos principios
da recursividade e o hologramatico.

No entanto, percebe-se que a referéncia diz respeito a uma comunicagao
estrategicamente planejada, conforme a concepgédo de comunicacdo evidenciada
anteriormente nas falas de ambos o0s gestores da universidade. Tem-se o
entendimento, entdo, de que se trata da comunicacdo que tem por objetivo
transmitir informacéo tendo por base normas, regras e interdicées (MORIN, 2005a),
ou seja, da Comunicacao Administrativa. (KUNSCH, 2003).

A questdo da importancia da comunicagcdo para gerar e transmitir
informacgfes, comunicando-se com 0s atores sociais para manter a universidade
viva, também foi evidenciada na fala do secretario de Comunicacdo da

Universidade A.

19 cabe relembrar, conforme apresentado na Dimensédo Avaliacéo Institucional, que a Universidade
B utiliza o Planejamento Estratégico desde 1994, estando a propria histéria da avaliagdo institucional
na universidade atrelada a definicdo e implementagéo de planos estratégicos. Assim, a realizagao de
pesquisas cujos resultados servem como referéncia para a tomada de decis@es foi se consolidando
como uma prética de gestao ao longo dos tempos na instituicdo, conforme manifestado nas falas dos
gestores da instituicdo e pelas informagdes obtidas no site/portal da universidade.
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5.3.3 Universidade C

A comunicacdo na Universidade C esta sob a responsabilidade de trés
setores, que atuam de forma distinta e, num primeiro olhar, sem muita inter-relacéo
entre si, 0s quais sao: a Assessoria de Imprensa; a Divisdo de Marketing, que
desenvolve atividades de comunicacdo voltadas aos atores sociais externos,
subordinada a Vice-reitoria Administrativa, e a Coordenacédo Geral da TV e da radio
universitaria, subordinada & Fundacdo Universidade C*°. Assim, para fins deste
estudo, a pesquisa foi realizada com a Assessoria de Imprensa, que trabalha focada
em atender a todos o0s atores sociais com 0s quais a universidade mantém
relacionamento, estando diretamente ligada ao Gabinete do Reitor e tendo por
atribuicao divulgar as atividades que ocorrem na instituicdo. O objetivo € aproximar a
universidade dos atores sociais por meio da publicacdo de reportagens, matérias,
notas, artigos e entrevistas, visdo que ja evidencia o carater informacional do setor.

A Assessoria de Imprensa divulga, através da midia externa e dos canais
internos, informacgdes e textos jornalisticos da Universidade C sobre assuntos e
fatos importantes relacionados a instituicdo. Para tanto, realiza cobertura de
congressos, seminarios, palestras, semanas académicas, trabalhos de pesquisa e
extensdo, encontros e outros eventos. O setor também sugere pautas sobre
assuntos relevantes; edita e distribui publicacbes especiais; edita e distribui o
Universidade C Jornal; gerencia o conteudo do site/portal atualizando dados e
informacdes, além de gerenciar o Banco de Noticias; desenvolve o contetdo de sites
institucionais, como o do Vestibular e da Pos-Graduacdo; produz e edita o Extra
Universidade C em datas e eventos importantes; agenda entrevistas; elabora o
conteudo da intranet, as edicdes da newslleter (com contetdo interno focado nos
atores sociais internos) e o envio de e-mail para a comunidade académica, dentre
outras atividades™?".

A jornalista responsavel pela Assessoria de Imprensa da Universidade C
destaca que a comunicacdo é sempre um desafio, porque “[...] ndo depende

somente de quem transmite, mas de ter a informacdo, de como essa informacéo

120 conforme explicacdo da jornalista responsavel pela Assessoria de Imprensa da Universidade C.

2! Informacdes disponiveis no site/portal da Universidade C.
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sera repassada e de quem vai receber a informacao”. Conforme a entrevistada, na

universidade

[...] a comunicacdo é um processo problemético, porque envolve
varias situacfes, varias pessoas, porgue se comunica algo a
alguém. E algo bastante complicado, mas bastante importante.
Numa instituicdo de ensino superior € absolutamente importante,
porque dessa comunicacao dependem muitas situacdes. Porém, em
razdo da complexificacdo, pode-se se gerar um conflito, pode-se
gerar um problema ou pode suprir uma necessidade. Percebo como
fundamental, mas tem que ser muito trabalhada, toda certa, porque
sendo pode ser um problema.

Observa-se na fala da jornalista a preocupacdo do profissional que atua
diariamente, isto é, no cotidiano organizacional, com a captacao, a (re)producao e a
transmissao da informac&o. Cabe retomar neste ponto, as percepcdes quanto aos
aspectos que caracterizam a cultura organizacional da Universidade C'%, cujo
enfoque que mais chama atencdo da entrevistada, e também do coordenador de
Avaliacdo Institucional'®®, é a questdo politica que permeia as relacdes e as
decisfes na instituicao.

Tendo como referéncia esse cenario, entende-se que a jornalista, ao dizer
que a comunicagdo € um processo problemético na universidade, possa estar se
referindo a utilizacdo da comunicacdo como instrumento para legitimar as acdes
politicas de quem detém e pretende manter e reter o poder institucional*** e de suas
implicacdes, isto é, o impacto que possa causar nos atores sociais.

Em razdo de estar subordinada diretamente a alta gestdo da organizacao,
tendo sido por ela indicada, pressupfe-se que a entrevistada pode se sentir sem
liberdade para discutir assuntos que sejam de interesse da comunidade académica,
mas que venham de encontro aos objetivos da gestdo da qual faz parte. A jornalista
manifesta, ainda que o setor ndo trabalha com uma politica explicita de
comunicacao, em razao do “[...] formato da gestdo e da falta de entendimento da

importancia da comunicacédo para a instituicao.”

122 Conforme discussé&o apresentada na Dimens&o Universidade.

128 Conforme discussé&o apresentada na Dimens&o Universidade.

124 Aspecto ja evidenciado na fala da jornalista quando se referiu & importancia atribuida a midia
externa pelos gestores que detém o poder na instituicdo, conforme discussdo apresentada na
Dimensao Universidade.
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Tais colocacdes remetem a Oliveira e Paula (2008) ao evidenciarem que para
entender a linguagem é preciso considerar as condi¢cdes de producao, circulacao e
uso em que se desenvolve, analisando o contexto historico e cultural especifico.
Assim, traz a tona a complexidade da comunicacao, que esta centrada no desafio da
compreensao, do fazer-se compreender/entender, do significado que o individuo-
sujeito atribui a ela. (MORIN, 2003c).

Conforme Morin (2003c) a comunicagdo ocorre em situacdes concretas em
que sdo acionados ruidos, culturas, bagagens. No caso da universidade, podem-se
perceber ainda as idiossincrasias caracteristicas e peculiares a educacao superior,
ampliando o universo que é composto por diversos e distintos saberes. Aliado a todo
esse contexto tem-se o reconhecimento da Universidade C na metafora das
organizacdes como sistemas de governo/politica’® e, também, a discussdo quanto
ao significado de universidade comunitéria privada laica'®, pressupondo-se que da
sua origem podem advir os problemas relacionados a questéo politica e do poder,
que tem impacto direto na comunicacdo. Nesse cenario complexo, observa-se a
importadncia que a comunicacdo adquiriu no sentido de legitimar as préticas
organizacionais ao longo da historia da instituicdo por meio dos processos
comunicacionais, que, por sua vez, ocorrem em movimentos recursivos; e, também,
de representar a universidade (todo) e as interacdes, associagOes, inter-relacdes
entre as partes (gestores, setores, direcdbes de unidades, dentre outros sub-
sistemas).

A percepcdo e o0 entendimento de que a comunicagcdo €
essencial/fundamental para a universidade também foi evidenciada pelo secretario
de Comunicacgédo da Universidade A e pelo coordenador de Avaliagcéo Institucional

da Universidade B.

Comunicagdo, para o0 coordenador de Avaliagdo Institucional da
Universidade C, “[...] consiste em fazer-se entender e ser entendido [...]", isto é, que
o dialogo que se estabelece “[...] ocorra de uma forma que o0 outro sujeito entenda,
aceite e que exista a possibilidade do debate e a contrapartida. E o didlogo que
propicia o entendimento, a reflexdo, a discussao.” Esta concep¢ao de comunicacao
baseada em dialogo, pressupondo a compreensédo, o entendimento entre as partes,

125 Conforme discussédo apresentada na Dimensé&o Universidade.
126 Conforme discussao apresentada na Dimensdo Universidade.
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construida no debate, na discussdo, na troca, de mao dupla, também é
compartilhada pelos gestores da Universidade B.

Conforme a percepcao do entrevistado, a comunicacdo na Universidade C é
um dos segmentos que estdo fragilizados, que precisam ser trabalhados de uma
forma mais adequada; inclusive, ressalta que o problema ja foi identificado na
avaliacdo institucional e que estd em processo de reestruturacdo. Relata que
existem problemas tanto na comunicagédo horizontal como na comunicagao vertical,

exemplificando que

[...] muitas vezes a forma como um projeto pedagdgico era
desenvolvido, executado e implantado ele ocorria de formas

s

distintas em cursos de uma mesma unidade, isto é, dois cursos
entendiam o processo de forma distinta, porque essa comunicacao
horizontal ndo estava da mesma forma. O entendimento que uma
unidade tinha era diferente da outra. Muitas vezes aquilo que
chegava para um segmento, por exemplo, para uma coordenacao
era entendido por uma outra coordenacdo de outra forma e era
implantado por essa outra coordenacédo, por essa outra unidade, de
outra forma. A comunicacdo que deveria ser capilarizada de uma
Unica maneira, ela chegava nas instancias distorcida, fragmentada,
fragilizada.

O coordenador entende que a comunicacado horizontal era compreendida de
forma diferente em razéo da cultura institucional, enfatizando que foi preciso quebrar
o paradigma de que “[...] sempre foi feito dessa maneira.” Relata que hoje a
discusséo é diferente, porque existe uma politica de Projeto Pedagdgico Institucional
(PPI) e do préprio PDI, que precisa ser entendido como Unico para toda a instituicao.

Ao referir-se a comunicacdo horizontal e vertical, pressupde-se que o
coordenador esteja falando dos fluxos comunicacionais, cujo objetivo é compreender
como a informacdo chega até o destino desejado. Quando faz mencdo a
comunicacao horizontal, entende-se que esteja se referindo aos fluxos por direcbes
laterais  internas. A comunicacdo nesse fluxo ocorre entre 0s
departamentos/areas/setores, que, no caso da universidade, por exemplo, podem
ser as coordenacgdes de cursos de graduacao de todas as unidades académicas, as
coordenacdes de cursos de graduacdo de uma mesma unidade académica, as

secretarias das unidades académicas, os diversos setores administrativos, dentre
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outros tantos. O objetivo neste fluxo é que ocorram a integracdo das areas
funcionais e a coordenacéo das etapas das atividades. (GRANDO, 2008).

No ambiente da Universidade C o coordenador exemplificou um problema
que ocorria nesses fluxos por direcdes laterais internas, relacionado a um fazer
administrativo desenvolvido/executado por professores. Novamente, percebe-se que
emerge a questao cultural da universidade focada no poder do professor que ocupa
algum cargo de gestao dentro da instituicdo num determinado momento.

No caso exemplificado, foi necessario que uma ordem de natureza maior, isto
e, por forca de lei, fosse criada e imposta a universidade para que houvesse a
mudanca de comportamento no agir organizacional, e também pessoal.
Positivamente, o Sinaes, por meio do PDI e do PPI, contribuiu para solucionar a
questdo pontuada, o que nao significa a extingdo dos problemas nos fluxos por
direcOes laterais internas na Universidade C, os quais podem estar ocorrendo entre
outros setores e envolvendo outros aspectos.

A integracdo entre os diversos setores organizacionais é fundamental para
que as atividades cotidianas atendam as expectativas de desempenho desejadas,
evitando-se o retrabalho. Nesse sentido, € premente que 0s sujeitos envolvidos nos
processos participem das discussdes setoriais/departamentais expondo seus
anseios, necessidades e expectativas em relagdo ao trabalho do outro/setor
parceiro. Desse modo, as ideias, informacdes, normatizacbes que se constroem
tendo como pressuposto a participacdo de todos os envolvidos tendem a
desenvolver o sentimento de pertenca, que leva ao comprometimento da
coletividade envolvida no processo.

No entanto, para que iSSO possa ocorrer, a organizagdo necessita
compreender a importancia dos processos comunicacionais/dos  fluxos
comunicacionais, assim como a relevancia da comunicagdo na e para a
organizacdo. A comunicacao esta diretamente relacionada a cultura que legitima os
espacos organizacionais e que tem reflexos imediatos e diretos na forma como a
comunicacao interna se desenvolvera e organizara.

Quanto a comunicacao vertical, o coordenador esclarece que a universidade
possui um organograma claramente definido, mas que muitas decisOes
regulamentadas nas instancias superiores “[...] ndo sao reconhecidas, entendidas,

compreendidas pelas instancias posteriores. Desse modo, a comunicagao se perde,
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fica fragmentada, sendo implementada por uma parte do publico e ndo pela outra.”

Também atribui esse fato a questdo cultural da instituicdo, complementando

[...] € uma universidade democréatica que discute os processos, 0s
procedimentos, os métodos, mas se alguma decisdo atinge o
professor, o cargo que se esta ocupando, ocorre a restricdo do meu
aceite, ocorre o bloqueio. Aceita-se modificar uma politica desde
gue ela ndo me prejudique diretamente. Concorda-se com uma
proposicdo, desde que ela ndo afete diretamente a unidade a qual
pertenco, a minha area, 0 meu curso.

Ao referir-se a comunicacdo vertical, compreende-se que o coordenador
esteja falando sobre o fluxo descendente, em que a alta gestdo da organizacéo € a
responsavel pela transmissdo das informacdes (politicas organizacionais, dados
setoriais, normatizacdes, dentre outras) aos niveis hierarquicos inferiores.
Novamente, o coordenador atribui os problemas relacionados a esse fluxo a
questdes de ordem cultural da instituicdo. De carater organico, a questao refere-se a
preservacao dos espacos conquistados ao longo do historico do professor/docente
na instituicdo, o qual entende que os seus direitos individuais ndo podem ser
prejudicados, estando acima dos interesses globais e coletivos da universidade.
Confirma-se, desse modo, a presenca da metafora das organiza¢cdes como sistemas
de governo/politica e subjacente a ela, a questéo do poder na instituicdo™’.

O coordenador reconhece, ainda, que a instituicdo é democratica, mas
precisa ser agil e dindmica quanto ao desenvolvimento e a implementagdo dos
processos de gestdo. Enfatiza que todo esse problema “[...] é agravado e
maximizado pelo processo de comunicacdo, em razdo do desconhecimento dos
estatutos, das atribuicbes definidas no regimento e pela falta de entendimento de
que todos sédo funcionéarios da Fundacéo Universidade C.”

Para tanto, percebe-se que é necessario uma (re)leitura, um outro
entendimento sobre os principios que regem a cultura da universidade para que os
processos de comunicacao internos possam ser (re)vistos/(re)estruturados. Assim,
poder-se-a abrir e ampliar o olhar para o significado e a relevancia da comunicacgao

na e para a Universidade C.

127 Conforme discussao apresentada na Dimensao Universidade, quando se abordaram as questdes

sobre a cultura da Universidade C.
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O pano de fundo que permeia os problemas relacionados a comunicacao,
conforme manifestado nas falas dos gestores, parece estar centrado nos aspectos
da cultura organizacional da instituicdo, reiterando a proposicdo de Baldissera
(2008b) de que a cultura e comunicacao atualizam relacdo de interdependéncia.
Também se constata a presenca da metafora das organizaces como sistema de
governo/politica, e a questao da origem, formacéo e constituicdo da Universidade C
como comunitaria privada laica. Tais aspectos revelam a presenca dos principios da
recursividade, o dialégico e o hologramatico, que no decorrer desta analise vém
evidenciando a tensdo no interior do sistema, o qual, por sua vez, leva/gera/permite

que a universidade se auto-eco-organize.

5.3.4 Anélise Geral das Universidades

A comunicacdo, conforme manifestado nas falas dos gestores das
Universidades A, B e C, assume o sentido, a concepcéo, de relacao/inter-relacéo,
buscando o entendimento entre as pessoas, e o dialogo é o ponto central para que
esta concepcado possa acontecer/ocorrer. Por sua vez, este didlogo que se
estabelece entre as partes pressupde que a informacao seja compartilhada, de méao
dupla; que propicie a reflexdo/discussao, levando e estando aberto a ressignificacao
dos sentidos, uma vez que considera a participagao dos envolvidos.

No entanto, ao analisar a relevancia da comunicacao para e nas institui¢coes,
tendo como referéncia as falas dos gestores das Universidades A e B, percebe-se
que assume o sentido de (re)transmitir o conhecimento e reforcar os aspectos
culturais das instituicdes, explicitando o carater informacional e instrumental,
aproximando-se dos pressupostos da Comunicacdo Administrativa. (KUNSCH,
2003).

Na Universidade C também existe o reconhecimento da sua relevancia, no
entanto 0s gestores apontaram aspectos que evidenciam problemas com a
comunicacdo, estando relacionados as caracteristicas culturais da organizacao.

Assim chega-se ao entendimento de que a comunicacdo € assimilada e utilizada
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como instrumento de politica e poder, tanto nos fluxos descendentes, como também,
nos fluxos por direcdes laterais internas.

Nesse cenario, pode-se constatar e ratificar que a compreensao do fazer-se
compreender/entender e do significado que € atribuido a comunicacdo (MORIN,
2005a) esta intimamente relacionada ao ambiente e as condicdes em que €
produzida (MORIN, 2005a; OLIVEIRA; PAULA, 2008), legitimando-se nos e pelos
processos comunicacionais. Embora a compreensdo dos gestores quanto a
concepcao de comunicacao assuma o sentido de dialogo, de participacdo, de troca,
de compartilhar informacdes, num primeiro olhar, percebe-se que na e para as
universidades a comunicacdo esteja exercendo o papel de transmitir as
informacdes, revelando o seu caréater informacional. Essa constata¢do podera, ou

nao, ser ratificada na sequéncia desta dimenséao de analise.

5.4 SUBDIMENSAO COMUNICACAO INTERNA

Esta etapa traz a percepcao e o entendimento dos gestores de comunicacao
e de avaliacdo institucional quanto a concepcdo e a relevancia da comunicacao
interna na e para a universidade; e a compreensao sobre o significado de canais de
comunicacdo, os sistemas de informacédo e ouvidoria, conforme a proposi¢do do
Sinaes para analise do indicador Comunicacdo Interna. Por fim, evidencia a
existéncia, ou nao, de articulacdo entre os setores de Avaliacdo Institucional e
Comunicagéo.

E importante reiterar o questionamento quanto ao entendimento da Dimens&o
4 - Comunicacdo com a Sociedade, conforme a proposicdo dos Sinaes para a
analise do indicador Comunicacao Interna. Compreende-se que nao existe clareza
conceitual quanto a concepcdo dos termos e que a avaliacdo do indicador da
maneira como est4 proposta tende a limitar/reduzir a comunicagdo interna a
perspectiva informacional, evidenciando sua aproximagdo com a Comunicagao
Administrativa (KUNSCH, 2003); assim como a restringe ao carater geografico
(interno e externo) quando é preciso listar e descrever os canais de comunicagado

utilizados pela universidade para se comunicar com 0s atores sociais.
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A) Universidade A:

Sucintamente, o secretario de Comunicacdo da Universidade A destacou
que o objetivo da comunicagcdo interna é fazer com que “[...] os setores da
universidade falem entre si [...]", mas destaca que somente os setores falarem entre
si ndo atinge os objetivos da instituicdo, complementando que “[...] € preciso que 0s
setores falem entre si e com a sociedade.”

O secretario reconhece a importancia da comunicacao interna para que exista
a interacdo, o entendimento, entre os diversos setores da universidade, contudo
também da relevo a importancia de a universidade se comunicar com o0s atores
sociais externos, isto €, com a sociedade. Cabe, no entanto, lembrar que o
secretario ja destacou que nao possui dados e informacfes que comprovem que 0S
setores estejam efetivamente se comunicando entre si, ou seja, que exista

efetivamente o sentido do entendimento entre eles.

Para o secretario de Avaliacdo Institucional, a comunicacdo interna na
Universidade A, “[...] assim como em qualquer outra instituicdo do mesmo porte, é
normalmente muito complicada e acaba se tornando critica exatamente porque ela
nao consegue normalmente acontecer da maneira como se gostaria [...].”

Manifesta que € usual e constante os docentes e 0s técnico-administrativos
dizerem que ndo sabem o que ocorre dentro da instituicdo, o que ndo se restringe
somente as questdes relativas a avaliagdo, mas abrange qualquer outro assunto.
Conforme o secretario, “[...] existe um sentimento de que ndo ha divulgacao
suficiente das informacdes [...]"; assim, ha sobreposicao de projetos e disputa pelas
mesmas verbas orcamentérias. Desta ainda que “[...] € normal os préprios colegas
professores de uma unidade académica ndo terem conhecimento dos projetos de
pesquisa e extensdo desenvolvidos por seus pares.”

O secretario argumenta que “[...] existe um problema sério de comunicacao
gue é conhecido, é sabido e que ndo se sabe, ainda, talvez, exatamente como
resolver, principalmente em nivel de unidades académicas.”

Percebe-se que os problemas relacionados a comunicacdo interna ocorrem
no nivel dos fluxos comunicacionais, principalmente no fluxo por direces laterais

internas. O secretario citou um exemplo relacionado as unidades académicas
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envolvendo o professor/docente, assim como citado anteriormente pelo coordenador
de Avaliacdo Institucional da Universidade C; também destaca que o problema
ocorre junto as funcdes e atividades que envolvem os servidores técnico-
administrativos.

Reconhecer que o problema de comunicagcdo interna existe e que, até o
momento, a universidade ndo encontrou uma forma/maneira para solucionar a
questao ratifica o carater geogréfico atribuido a ela, ndo a sua concepg¢éo conceitual.
Um dos aspectos citados pelo entrevistado para a existéncia destes problemas é a
questao do tamanho da universidade, que precisa ser muito bem analisado, uma vez
gue a instituicdo possui um setor especifico para atender as necessidades de
comunicacao, o qual, portanto, “[...] precisa estar atento aos gargalos que possam
surgir no desempenho do processo.”

Na atual administracao central, por determinacdo do reitor, todos os 6rgaos
precisam expor suas atividades, compartilhando informacdes que deverdo constar
no plano de gestdo da universidade. Assim, a informacdo passara a ser oficial,
expressa nos documentos oficiais da instituicdo, o que pode solucionar/minimizar os
problemas de comunicacdo junto aos fluxos por direcdes laterais internas e
descendentes temporariamente, se a pratica nao for institucionalizada.

O secretario comenta sobre “[...] a falta de instrumentos'?®® de comunicacao
como um software especifico para a propria atividade desenvolvida pela Secretaria
de Avaliacdo Institucional [..]”, por exemplo, um sistema tipo Workflow'*® para
acompanhar a evolucdo do planejamento estratégico. Engenheiro de formacéao,
destaca a importancia de trabalhar com Sistemas de Informacdes Gerenciais
(SIG)**® que auxiliem na melhoria de processos operacionais e taticos, 0os quais

128 Conforme Simédes (1995, p. 159), a organizacdo, ao comunicar suas decisfes aos atores sociais,
utiliza inmeros “instrumentos ou meios de comunicagédo que buscam e levam mensagens, contendo
ou ndo informacao.”

129 Workflow Management Systems (WfMS) trata do aspecto operacional de um processo de trabalho
guanto as estruturas/organizacéo das tarefas, quem as executa, qual a sua ordem relativa e como se
sincronizam entre si; refere-se ao fluxo de informac&o de suporte e execucao das tarefas, e como as
monitorizar; é a automatizacdo de um processo de negécio, no seu todo, ou em partes, onde
documentos informacfes ou tarefas sdo passadas entre os diversos participantes, de acordo com um
conjunto de regras e procedimentos, conceitos adaptados de Plesums (2003).

1% A finalidade de um SIG é ajudar uma organizacdo a atingir suas metas, fornecendo aos
administradores uma visdo das operacdes regulares da empresas, de modo que se possa organizar,
controlar, planejar mais eficaz e eficientemente. A organizacdo € um sistema e seus departamentos
ou areas funcionais sao seus subsistemas organizados em linhas funcionais. A maior parte dos
subsistemas funcionais compartilha recursos de hardware, dados e, frequentemente, até pessoas.
Deve-se projetar um SIG para que ele seja uma colecéo integrada de subsistemas funcionais dentro
da organizagdo. Para tanto, recursos de hardware e banco de dados devem ser compartilhados para
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permitam a execucao de atividades em rede entre um setor e entre setores. Nesse
sentido, a informacdo compartilhada torna-se mais rapida, comprometendo o0s
envolvidos com o processo.

Essa posicdo vem ao encontro da afirmagéo do secretario de Comunicagéo
quando menciona a importancia da comunicacdo interna para que 0S setores
possam se relacionar, falar entre si. Porém, o foco do secretario de Avaliacao
Institucional n&o séo os canais de comunicacgao internos usualmente utilizados pelas
universidades, isto €, o jornal da universidade, o site/portal, dentre outros; a énfase
conforme destaca o gestor, centra-se em “[...] sistemas de informacfes gerenciais
para que, estratégica e taticamente, as atividades possam ser executadas com

maior eficiéncia e interagdo entre os setores da instituigdo.”

B) Universidade B:

O diretor de Marketing da Universidade B entende que a comunicacao
interna esta diretamente relacionada as questbes que caracterizam o clima
organizacional da instituicdo, as quais podem ser percebidas “[...] através da postura
fisica das pessoas, na forma como se comportam, como elas se cumprimentam,
como se relacionam com os colegas sejam eles subordinados ou superiores, como
se comunicam com o aluno e qual a sua visdo de mundo externo.”

O entrevistado da relevo aos aspectos comportamentais dos individuos-
sujeitos em suas relagdes de trabalho, entendendo que a forma como se comunicam
internamente com seus pares e alunos nas e através das relacdes interpessoais,
reflete o clima organizacional da organizacdo. Cabe lembrar que a Universidade B,
por intermédio da area de Recursos Humanos, institucionalizou pesquisas de clima
organizacional que tém por funcdo auxiliar a gestdo, conforme mencionado pela
coordenadora de Avaliagao Institucional anteriormente.

Scroferneker (2007) destaca que, quando a organizagdo promove um
ambiente saudavel e o clima organizacional € estavel e favoravel, ha um estimulo
maior a comunicacao interna, podendo emergir espagos de interagdo e abertura ao

didlogo, o que leva a satisfacdo no ambiente de trabalho. Nesse sentido, a autora

gue haja a integragdo. Como outros recursos corporativos, o investimento em SIG deve ser
maximizado pela reducao e da subutilizagdo. (LAUDON; LAUDON, 2007).
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alerta para a importancia da coeréncia e transparéncia entre o discurso e a acao
organizacional, ancorados em uma politica de comunicacdo participativa, que
efetivamente contemple a participagdo do funcionario desde o momento de sua

elaboracao.

Para o diretor, a comunicacao interna € fundamental, porque a universidade é
uma “[...] instituicdo de prestagdo de servicos e o principal valor se da na relacao que
se estabelece entre a organizacdo e os seus clientes, no caso, o aluno, que é o
cliente mais visivel e proximo.” Evidencia, que a principal comunicacdo com o aluno
€ a que ocorre em “[...] sala de aula entre professore e aluno, e também entre os

funcionarios da instituicdo e o aluno”. Argumenta:

[...] esse diadlogo que o funcionario ou o professor estabelece com o
aluno ele é proporcional e mediado com o didlogo que a gestédo
estabelece com ele. Entdo, se eu acredito em uma instituicdo
sistémica, transdisciplinar, e eu passo isso para 0 meu professor, eu
passo uma histéria de cooperacao, de ndo fragmentacao, eu estou
induzindo a que ele transmita isso também; se eu consigo transmitir
os valores da ordem religiosa para ele, eu parto do pressuposto que
ele consiga passar esses valores, também, para quem com ele se
relaciona. Assim, o que estabelece a comunicacéo € o didlogo e o
formato de gestdo. Se a ideia do reitor atual, que é uma ideia
sistémica, de didlogo, de cooperacdo e se um diretor ndo trabalha
dessa forma por suas caracteristicas e por aquilo que ele acredita,
ali poderé se ter um ruido, pode ser um ruido de comunicac¢ao e isso
numa instituicdo do tamanho dessa é muito normal.

A fala do diretor sobre a importancia da comunicagéo interna evidencia o
principio da recursividade, o pensar dialdgico e a representacdo hologramatica entre
todo-parte, no momento em que retoma a relevancia da comunicacao e os aspectos
que caracterizam a cultura da universidade. Ao abordar a questdo da comunicacao
entre professor, funcionario e aluno, o entrevistado refere-se a comunica¢ao pessoal
estrategicamente planejada, que se reforgca nos e pelos processos comunicacionais,
tendo por atribuicdo cristalizar a cultura organizacional da ordem religiosa a qual a
instituicdo pertence. (BALDISSERA, 2008b).

Da relevo & comunicacdo pessoal que se estabelece nas relacdes entre
docente e discente, tendo como palco principal a sala de aula, e também entre os
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funcionérios que estdo diretamente em contato com o aluno. Assim, reforca a
coeréncia que deve existir entre 0 discurso e as acdes organizacionais e sua
internalizacdo por todos os atores sociais, tendo como pano de fundo as questdes
relacionadas ao clima organizacional.

Reconhece que, mesmo trabalhando a comunicacdo de forma planejada,
poderd haver situacbes em que ocorra o ruido, uma vez que o individuo-sujeito é
ativo no processo comunicacional, dotado de inteligéncia (MORIN, 2003c), vindo a
ressignificar, ou ndo, os sentidos postos em circulagédo. (OLIVEIRA; PAULA, 2008).
Acredita-se que a percepcdo do diretor quanto a presenca do ruido nas relacdes
comunicacionais vem ao encontro da sua concepcdo de comunicacdo, que
pressupde didlogo, anteriormente explicado. Pelo fato da comunicacdo ocorrer em
situacdes concretas, aciona “ruidos, culturas, bagagens”, portanto, “é sempre
multidimensional, complexa feita de emissores e de receptores (cujo poder
multidimensional ndo pode ser neutralizado por uma emissdo de intencionalidade
simples).” (MORIN, 2003c, p. 12).

O diretor também dé& énfase a importancia atribuida ao publico aluno, ao qual
reconhece como o cliente da instituicdo, considerado o mais imediato e para o qual
as atencfes da universidade necessitam estar voltadas. Claramente, tendo por
referéncia a sua fala, explicita a condicdo da universidade como instituicao
prestadora de servicos ao utilizar expressées que, conforme ja pontuado por Chaui
(2001b), se identificam, outra vez, com o vocabulario neoliberal. Ainda, para Franca
(2009), os publicos precisam ser considerados como parceiros da organizacdo para
que se possa estabelecer uma relagdo positiva e dialdgica, que propicie o
entendimento e enriqueca o relacionamento necessario entre as partes.

Com o publico aluno a instituicdo estabelece uma relacdo temporal longa,
cuja importancia esta diretamente relacionada a constituicdo e a sobrevivéncia da
prépria universidade. Assim, é importante que se compreendam 0s aspectos que
caracterizam a interdependéncia e os objetivos necessarios a solidificacdo desse
relacionamento, bem como as expectativas de ambas as partes, isto €, da

organizacao e do publico aluno/cliente.

O diretor de Marketing da Universidade B esclarece que todas as acgdes e
campanhas direcionadas ao publico interno sdo realizadas numa parceria entre a

Geréncia de Comunicacao Institucional e a Diretoria de Recursos Humanos. Explica
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gue toda campanha desenvolvida pela universidade, primeiramente, € apresentada
ao publico interno, isto é, para todos os funcionarios e corpo docente da instituicao.
Cabe aos gestores das areas administrativas e aos diretores e coordenadores das
unidades apresentarem as campanhas aos seus pares. O objetivo dessa
sistematica, conforme explica o entrevistado, € “[...] fazer com que a ideia seja
disseminada ao maior nimero de colaboradores e que a mensagem, transmitida em

forma de rede, seja devidamente apropriada pelo gestor.”

A coordenadora de Avaliacdo Institucional da Universidade B entende a
comunicacdo interna como um dos grandes gargalos em qualquer tipo de
organizacdo, ndo somente nas instituicdes de educacdo superior, aspecto também
pontuado pelo secretario de Avaliacdo Institucional da Universidade A. Atribui esse
fato as proprias estruturas organizacionais, comentando que nas instituicdes de
educacao superior é mais facil estabelecer o didlogo com o corpo técnico-
administrativo do que com os docentes, em razdo da proximidade que se estabelece
entre gestores e colaboradores, uma vez que trabalham juntos durante 40 horas
semanais.

Quanto aos professores, a coordenadora comenta que muitos sao horistas,
outros estdo em tempo parcial e os professores de tempo integral estdo ocupados
em ministrar aulas. Também ressalta a dificuldade de se estabelecer a comunicacao

com o aluno, pois

[...] ele transita muito pouco na instituicdo, porque é um aluno que
tem que viajar para chegar aqui. Quando se fala para o aluno do
noturno do laguinho no campus, ele ndo conhece, pois vem de noite
e ndo vai enxergar o laguinho que esté a4 na ponta [...].

Considerando esse cenario, a coordenadora argumenta que “[...] 0s
professores, 0s guardas, os atendentes do posto, as pessoas que estdo na linha de
frente, que estdo em contato direto com o aluno, precisam conhecer muito bem a
universidade.” Assim, conclui dizendo que a comunicagao interna “[...] trata das
relacbes da comunicacdo interpessoal, da comunicag¢do intersetorial e da

comunicacao dos setores e 0S seus segmentos mais estendidos.”
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Vindo ao encontro da fala do diretor de Marketing, percebe-se que também a
coordenadora da relevo a comunicacao pessoal como um dos aspectos relevantes
ao desenvolvimento da comunicacao interna, compreendendo que é a comunicacao
que se realiza nas relacdes de trabalho nos setores, entre os setores, entre o
docente e o discente, e de todos os demais atores sociais que de maneira presencial
estejam em contato direto com o discente.

O Instrumento de Avaliacdo Institucional Externa*!' (BRASIL, 2008),
assim como o documento de Avaliacdo Externa de Instituicdes de Educacéao
Superior: diretrizes e instrumento (BRASIL, 2005, p. 52), para a avaliacdo da
Dimensédo 4 — Comunicacdo com a Sociedade, quanto ao indicador Comunicacao
Interna, determinam “a descricdo do funcionamento dos canais de comunicagao
interna e os sistemas internos de informac&o”; “a descricdo da ouvidoria” e que
sejam disponibilizados textos, materiais ou instrumentos de divulgacdo que possam
servir como exemplos da qualidade e atualizacdo das informacdes.

Apds a analise dos elementos que compdem o indicador, é atribuido um

5132: posteriormente, é atribuido um conceito para a

conceito numérico de 1 a
dimensdo conforme a Matriz de associacdo para atribuicdo de conceitos as
dimensdes Sinaes (BRASIL, 2005), caracterizando o aspecto quantitativo do
instrumento e por consequiéncia da avaliacéo.

Provavelmente, a questdo qualitativa para a avaliagdo da Dimensao 4, na
Otica do instrumento proposto, recaia na possibilidade de o avaliador especificar
informacBes complementares consideradas importantes, que sao inteiramente e de
total arbitrio dos avaliadores. Os documentos formais do MEC para a avaliacdo do
indicador em momento algum fazem mencdo a aspectos relacionados a
comunicacdo pessoal, ratificando, assim, a énfase no aspecto quantitativo do
instrumento, bem como nas suas limitacdes. Em contraponto ao instrumento
proposto pelo Sinaes, tendo como referéncia as falas dos gestores da Universidade
B quanto a relevancia da comunicacao interna, percebe-se que consideram a
comunicacao pessoal como elemento que gera e promove o desenvolvimento da

comunicacao interna.
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Anexo A — Instrumento de Avaliacéo Institucional Externa.
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Os critérios que correspondem a pontuagcao maxima 5 para avaliar a Dimensao 4 estao descritos
na capitulo dois deste estudo.
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A coordenadora de Avaliacdo Institucional ressalta que a comunicac¢ao interna
na Universidade B “[...] tranca em algumas &reas, porque 0S gestores Sao

diferentes e nem sempre estdo capacitados para exercerem a fung¢do.” Argumenta:

Quando digo que informacao é poder, é porque ainda identificamos
pessoas que seguram a informacdo. N&o entendem que a
informacdo deve fluir, que tem que passar; que chegou algum
assunto e que precisa ir adiante, sendo importante ouvir a equipe
para que haja sugestbes. Entdo, o compartiihamento das
informacdes € o principal, vamos dizer assim, carocinho do fluxo.

O poder retorna, novamente, a analise, porém, conforme a manifestacdo da
coordenadora, o foco, neste momento, € a questdo da informacdo, isto €, de quem
detém e retém a informacdo. Simdes (1995, p. 149) afirma que em determinados
estados e situacdes a informacao “ndo consegue atravessar a barreira da percepcao
por deficiéncia de informacédo anterior e, também, por outras multiplas premissas
impregnadas no grupo”. O autor considera a informacdo como matéria-prima para a
existéncia de uma organizacdo que se encontra em processo sistematico de
interacdo com seus diversos atores sociais.

Conforme Morin (1999), informacdo, em razdo do processo permanente de
inter-relacdes, pressupde circulagdo. Para o autor, a ideia de retencéo da informacéao
no ambiente académico esta diretamente relacionada a questao do poder.

Assim, pressupfe-se que, ao reter a informacgédo, o professor/docente que
esteja, ou ndo, ocupando cargo de gestdo pode ter a intencdo de manter e controlar
o poder que detém, seja no sentido de (re)produzir o conhecimento académico, seja
no sentido de compartilhar informacdes referentes a gestdo da organizagéo,
intencionalmente, ou néo.

Cabe ainda enfatizar que, conceitualmente, informacdo é diferente de
comunicacdo, embora seguidamente os dois termos sejam empregados como
sindnimos. Para Simfes (1995, p. 149), a informacdo é atribuido o sentido de
matéria-prima, ao passo que a comunicacdo € considerada como o0
“mecanismo/meio pelo qual uma relacdo é reconhecida como legitima”. Para tanto,

conforme pontua o autor, € preciso que o0 enunciado seja reconhecido como
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verdadeiro, que a acdo pretendida seja correta e que a intencdo do emissor seja
efetivamente a que ele expressa.

Entende-se que esta visdo do autor para a informacdo e comunicagdo é de
carater informacional. Nesse sentido, quando a coordenadora de Avaliacao
Institucional da Universidade B comenta que a informacdo tranca, pode-se
pressupor, também, que foi meramente transmitida, ndo ocorrendo, em realidade, a
comunicacao entre os atores sociais. Reitera-se que neste estudo o sentido atribuido
a comunicacéo fundamenta-se justamente na compreensao do
compreender/entender do significado que o individuo-sujeito Ihe atribui (MORIN,
2003c), uma vez que € ativo nas relagdes de comunicacdo, num processo dialdgico,
recursivo e hologramaético.

Tendo por referéncia a fala da coordenadora de Avaliacao Institucional, pode-
se observar a tensao que ocorre no interior do sistema da Universidade B quanto a
questdo da retencdo de informacao, independentemente de o motivo ser de cunho
pessoal ou profissional de algum grupo especifico, para deter o poder, ou porque
simplesmente n&o ocorreu comunicagao.

Morin (1999, p. 131-132) afirma que o conhecimento da poder; porque
“produz um poder préprio na sociedade”; por outro lado, “o poder politico se esforca
para controlar o poder do conhecimento.” Assim, esse mesmo conhecimento que da
poder foge/escapa de quem o (re)produziu, isto €, seus conhecedores, pois 0s
detentores do conhecimento, inseridos no macrossistema social, estdo submetidos
aos que dispbem do poder coercitivo, que, conforme o autor, € politico, policial e
militar.

Desse modo, a ciéncia, a técnica, a competéncia produzem sem cessar
“poderes ao produzirem conhecimentos, mas o poder da ciéncia é captado,
coordenado e o poder dos cientistas, que ndo esta politicamente organizado, €&
controlado/dominado pelo poder da organizacdo politica.” (MORIN, 1999, p. 131-
132).

Nesse contexto, embora a ciéncia seja a grande (re)produtora do
conhecimento, os cientistas, os professores/docentes/pesquisadores acabam se
tornando reféns do seu préprio conhecimento, isto €, do mesmo conhecimento que
lhes d& poder, pois sdo impotentes para utiliza-lo. Seguindo esse raciocinio, Morin
(1999, p. 131-132) diz ser possivel compreender que “o conhecimento da poder aos

que sabem e reforca o poder dos que controlam os detentores de saber.” Nesse
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contexto, entdo, “produtor de poder e servo dos poderes, o conhecimento ndo se
limita a moldar-se as desigualdades ou a reforca-las, ele produz desigualdade.”

Transpondo essa concepgcdo para 0 ambiente organizacional das
universidades, o poder centra-se na figura do professor/docente/pesquisador, que
(re)produz o conhecimento e Ihe da poder, que é de carater relacional. Assim,
envolvido na rede/teia, exerce e, ab mesmo tempo, sofre a acdo do poder. Entende-
se como o individuo-sujeito que, por direito e em razdo da prépria composicado
estrutural das universidades, podera exercer o poder com seus préprios pares, isto
€, outros professores/docentes/pesquisadores; com os colaboradores técnico-
administrativos no ambito da gestdo organizacional e/ou até nas relacbées com os
discentes. A comunicac¢do, por sua vez, podera, ou nao, reforcar essas estruturas de
poder, dependendo da forma como € concebida e da relevancia que assume na e
para a universidade, num processo dialdgico, recursivo e hologramatico.

A questdo do poder, ja discutida na Dimensdo Universidade, emergiu
relacionada a constituicdo estrutural/organizacional das universidades e quando a
informacdo € retida pelo professor/docente que ocupa, ou ndo, algum cargo de
gestdo na instituicao, estando presente nas falas dos gestores da Universidade A,

Universidade B e Universidade C.

C) Universidade C:

A jornalista responsavel pela Assessoria de Imprensa da Universidade C
enfatizou que para melhorar a comunicacdo interna seria necessario ampliar,
primeiramente, 0s canais de comunicacdo criando espacos mais alternativos, por
exemplo: uma revista jovem; espaco no blog para o aluno mostrar o que ele esta
fazendo e fazendo do seu jeito, e um twitter mais informal, pois, do modo como esta

estruturado, & muito formal. Conclui:

[...] hoje ndo temos ferramentas para isso. Enquanto toda a
imprensa, toda midia tradicional trabalha com ouvir as sugestfes,
colher as participacbes, dar atencdo, a Universidade C esta no
caminho contrario. Somente a universidade passa a informacao, ndo
quer saber da opinido dos publicos, ndo se esta nesse percurso.
Entdo os alunos mantém as suas paginas nas redes sociais e eles
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nao tém o espago para comunicar o que fazem na sua instituicdo de
ensino, porque a sua instituicdo de ensino ainda ndo abriu esse
espaco para ele. A universidade impde a forma de se comunicar,
porque o site € uma imposi¢cdo da forma que a universidade quer
comunicar, no estilo sisudo e formal [...].

A fala da jornalista é pontual ao evidenciar que a comunicagao interna na
universidade assume o carater de transmitir a informacéo, isto €, um emissor que
envia a mensagem planejada aos atores sociais/receptores, numa relagao reativa e
passiva. Contraria a essa posicdo, € possivel observar que o pensamento da
jornalista quanto a comunicacao interna perpassa a ideia de diadlogo, de espacos
para interlocucdo, de interacdo, principalmente com o publico aluno, considerado
como atores sociais internos.

Cabe retomar que a comunicacdo na Universidade C, conforme ja
manifestado pela entrevistada e pelo coordenador de Avaliacdo Institucional, esta
fortemente relacionada a questbes culturais de politica e poder, enfrentando
problemas nos fluxos comunicacionais em razdo das condi¢cdes em que é produzida.
Assumindo uma postura linear, a comunicacéo da instituicdo tende a se afastar das
concepcoOes de participacédo, de compreensao, de entendimento, de dialogo entre os

atores sociais internos e com a propria sociedade.

Conforme o coordenador de Avaliagdo Institucional da Universidade C, a
universidade possui “[...] instrumentos de comunicacdo bons e adequados [...]",
destacando a articulagdo existente entre os veiculos de comunicacéo internos que
passam por processos de reformulagdo quando a instituicdo percebe alguma
necessidade. No entanto comenta:

[...] mas ao mesmo tempo o procedimento, o processo metodoldgico
da discussao, é fragilizado, quer dizer, a comunicacao interna ela
estda adequada na sua infraestrutura, mas inadequada na sua
execugdo. Acredito que criamos castas, segmentos, estratos que
fragilizam todo o processo, e isso € muito antagbnico, porque € uma
universidade comunitéria, isto €, que trabalha com a coletividade,
com a comunidade, com o elemento ndo extratificado e, sim,
completo. Mas na execucédo olha-se para a unidade, para 0 curso,
verificando se aquele artigo do estatuto cria uma fragilidade para o
trabalho que eu desenvolvo. Desse modo, eu ndo aceito, eu néo
concordo. Entdo, a comunicacao interna precisa melhorar.
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O entrevistado retoma aspectos ja pontuados ao abordar os problemas
relacionados a comunicacdo. Evidencia a questdo da cultura organizacional,
principalmente do docente que sai em defesa dos seus direitos, os quais se
sobrepfem aos direitos da coletividade institucional. Assim, a parte
(professor/docente) e o todo (universidade/cultura) podem se encontrar em relacdes
de conflito, ocasionando a tens&o no interior do sistema. Toda a questéo solidifica-se
e encontra respaldo nos e pelos processos comunicacionais, reiterando, desse
modo, os problemas relacionados aos fluxos descendentes e por direcfes laterais
internas. Percebe-se que a fala do gestor aborda a complexidade das relacbes
interpessoais e intersetoriais que permeiam o ambiente de trabalho na instituigao,
referindo-se a forma como a comunicacéo pessoal se estabelece.

O coordenador destaca que a universidade possui instrumentos de
comunicacdo e canais de comunicacdo adequados quanto a sua
composicao/organizacao/distribuicdo; por outro lado, enfatiza o problema de
comunicacao interna relacionado a cultura organizacional que se materializou ao
longo dos anos nos processos e fluxos comunicacionais. E possivel perceber a
contradicdo na propria fala do entrevisto quanto as questbes relacionadas a
comunicacao. Acredita-se que os canais de comunicacao utilizados pela instituicao
assumem o carater informacional, pressupondo que ndo estejam propiciando a
comunicacdo entre os atores sociais e com isso, corroborando para que 0S
problemas de comunicacao se avolumem na instituicao.

As falas dos gestores da Universidade C quanto a concepc¢ao e relevancia
da comunicagdo interna pontuaram e revelaram aspectos problematicos, seguindo
uma percepcao/tendéncia de manifestacfes j4 enfatizadas quando questionados
sobre a relevancia da comunicacao na e para a universidade.

Incongruentemente e ratificando a abordagem quantitativa e limitada para a
andlise do indicador Comunicac¢éo Interna e da propria Dimensédo 4 — Comunicacao
com a Sociedade, seguindo as determinacbes e orientacdes do Sinaes, a
Universidade C, no processo de recredenciamento, ocorrido no ano de 2009,
obteve o conceito maximo (5) no indicador e na dimensdo, cristalizando a idéia
descritiva/instrumental/operacional que o indicador assume, uma vez que € incapaz

de detectar aspectos mais profundos, de carater relacional, sobre a comunicacéo.
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D) Anélise Geral das Universidades:

A concepcéo e a relevancia da comunicacio interna, pelas falas dos gestores
apresentaram algumas diferencas, mas também algumas semelhancas. Com
relacdo as diferencas, pode-se pressupor que estejam relacionadas a propria
categoria administrativa das IES; a formacdo académica dos gestores, que sao
oriundos de diferentes areas do conhecimento, porém ocupando cargos de gestao
com responsabilidade e funcdes semelhantes; e a propria experiéncia pessoal e
profissional, que Ihes permite olhar para um mesmo objeto e ter
entendimentos/compreensdes/percepcdes diferentes sobre ele.

Quanto as semelhancas, é possivel observar que para 0s gestores a
comunicacao interna refere-se as relagdes que se estabelecem entre o corpo
docente, técnico-administrativo e alunos (partes) e a universidade/cultura (todo). Sao
relacbes de comunicacao interpessoais, intersetoriais e com todos os demais atores
sociais internos que interagem no ambiente universitario, e as quais vao além da
utiizacdo de canais de comunicacdo formais e planejados, pois consideram a
importancia que assume a comunicagdo pessoal no processo. Nesse sentido,
compreende-se que se trata de relacdes que séo tecidas no cotidiano organizacional
entre os atores sociais, hum processo dialogico, recursivo e hologramatico. O pano
de fundo que permeia as falas dos entrevistados sdo as condutas/comportamentos
dos individuos-sujeitos ativos nos processos de comunicacao interna. Também, as
falas revelaram/pontuaram problemas relacionados a comunicacao interna que as
universidades pesquisadas enfrentam, estejam esses nos fluxos comunicacionais ou
nos individuos-sujeitos, quando retém a informacéo, por exemplo, ou porque a
informacao estd somente sendo transmitida.

Na sequéncia sdo apresentadas a percepcao e entendimento dos gestores
quanto ao significado que assumem o0s canais de comunicacdo, 0s sistemas de
informacBes e a ouvidoria, conforme proposicdo do Sinaes para a andlise do

indicador Comunicacdo Interna (Dimensdo 4 — Comunicagcdo com a Sociedade).
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5.4.1 Canais de Comunicacao

Na sequUéncia apresenta-se a compreensdo dos entrevistados quanto aos

canais de comunicacao das universidades.

A) Universidade A:

O secretario de Comunicacao da Universidade A entende que os canais de
comunicacao tém por funcdo facilitar a comunicacdo entre as pessoas, sendo 0s
meios pelos quais a informacao circula.

Cita como principais canais de comunicacao da universidade os classicos e
caracteristicos da comunicacao formal/planejada: TV e radio universitaria; o jornal
impresso; o site/portal; a internet com o uso do e-mail interno; o cartaz; os murais
nas faculdades; e o livro. O secretario comenta que cada canal exerce uma
determinada funcdo, mas que nenhum exclui o outro.

Considera, também o telefone e o protocolo como canais de comunicagao
interna. Quanto ao protocolo, comenta que todas as informagOes oficiais da
universidade séo protocoladas, do que decorre o entendimento de que se trata de
um canal de comunicacao.

Sugere que seja criado um diario oficial da instituicAo para publicar as
portarias da universidade, a exemplo do Diario Oficial da Unido, até mesmo para
que a comunidade académica conheca as trocas que ocorrem nas coordenagoes,
seja no ambito e nivel que forem. Destaca: “[...] eu acho que esse nivel de situacéo
da informagdo € grande e estd prejudicado na instituicdo. Ele ndo acontece da

maneira que deveria acontecer [...].”

O comentario do secretario de Comunicacdo leva a uma outra questao
pontuada pelo secretario de Avaliacao Institucional da Universidade A, que € a falta
de um sistema de arquivo, pois, quando se precisa de um documento, por exemplo,
“[...] uma portaria, um ato, um documento oficial, mesmo que seja num passado
recente, € preciso contatar com as pessoas que estavam no setor quando ocorreu a

decisdo.” Conforme o secretario, a responsabilidade pelo processo de arquivamento
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e pelas publicacbes oficiais da universidade deveria ser da Secretaria de
Comunicacdo. Pode-se entender da fala dos entrevistados que ambos estejam se
referindo as atribuicdes que sdo desempenhadas pela Comunicagdo Administrativa
(KUNSCH, 2003), as quais, de certa forma, ndo estdo sendo atendidas a contento
na Universidade A.

Posteriormente, o secretario abordou a questdo relacionada a programacao
da radio universitaria, que, conforme a sua percepc¢do, ndo consegue atingir toda a
comunidade académica, principalmente o0s estudantes da Universidade A.

Comenta:

[...] um canal de comunicac&o que poderia ser amplamente utilizado
para se comunicar com 0s estudantes acaba ndo cumprindo com a
sua funcéo”. Hoje, quando a universidade precisa se comunicar com
0s seus alunos, compra espacos publicitarios em radios
universitarias da concorréncia.

Acredita-se que essa declaracdo sobre a programacdo da radio destacada
pelo secretario necessitaria de um diagnostico mais preciso, coletando-se
informacBes junto aos atores sociais de interesse da radio, para que sejam
apontados os reais problemas com o canal e, entdo, tomar as decisdes gerenciais
cabiveis.

Antes, entretanto, desse diagnostico do canal, é importante que a
universidade defina claramente os atores sociais com que se relaciona e pretende
estreitar lagos de relacionamento. Para a definigdo de atores sociais entende-se que
0 mapeamento proposto por Franca (2009) podera trazer uma boa resposta para
solucionar as dificuldades do canal radio universitaria e de outros canais néo
mencionados, mas gue talvez também estejam com problemas. Cabe lembrar que o
secretario de Comunicagdo da universidade ja manifestou que ndo conta com
pesquisas e dados que possam confirmar se a informacdo que a Secom transmite
esta atingindo os objetivos de comunicacdo desejados pela IES, o que revela
também o carater informacional do processo.

O secretério de Avaliacdo Institucional retoma a questdo da utilizacdo das
tecnologias de informacgdo, entendidas como midia eletrbnica para a pratica da
docéncia, ponderando que na Universidade A é minima. Comenta que “[...] sao
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usadas pelos docentes que gostam de trabalhar com esse tipo de ferramenta.”
Acrescenta que os professores ndo tém blog da disciplina e que somente o0s
professores da area da educacgdo € que utilizam esses espacos. Destaca que o0s
alunos se comunicam por meio do celular e estdo conectados ao MSN, que,

segundo o secretario,

[...] gera problemas. Gera problemas, porque o aluno hoje, o
estudante de hoje, € um aluno basicamente midiatico. O aluno esta
acostumado com o ambiente virtual. Entdo deve achar aquelas
horas que passa com o professor falando a sua frente a coisa mais
enfadonha, mais ridicula do mundo. Ele deve achar aquilo quase
como uma demonstracéo de exibicionismo do professor, mostrando
0 que sabe sobre o assunto, quando, na realidade, ele queria pegar
a informacdo de uma maneira completamente diferente, de uma
maneira que € simultaneamente impessoal e personificada, que € a
informacado que chega pelo computador.

O secretéario conclui que os docentes precisariam de uma reciclagem com
relagdo a utilizacdo dos meios de comunicagdo. Destaca que a Secretaria de
Avaliacao Institucional pretende estimular o processo de aperfeicoamento didatico-
pedagogico, 0 que passara por essas questdes da midia. No entendimento do
secretario, “[...] isso faz parte também da dimensdo comunicacdo e € um assunto
que ndo esta sendo devidamente tratado dentro da universidade.”

As novas tecnologias de informacdo possuem a caracteristica da
interatividade, do tempo real, dos espacos para a interlocucéo, constituindo-se em
canais de comunicacdo que fazem parte do cotidiano, sobretudo, do jovem/aluno.
Nesse sentido, acredita-se que sdo pertinentes as colocagdes do secretario quanto a
importancia do aperfeicoamento didatico-pedagdgico do docente no que tange a
utilizacdo dessas tecnologias.

Barichello (2004, p. 14 -16) compreende que a evolucdo da tecnologia e a
“aceleracao dos circuitos de pensamento” caminham paralelamente aos desafios
gue a universidade enfrenta nos dias atuais, uma vez que “essas mudancas colocam
em cena novos agenciamentos de comunicacdo, linguagens e técnicas”, ainda
complementando que “a estrutura tecnocomunicacional é representada pela
mediacdo da experiéncia imediata e proporciona a autonomia da linguagem em

relagédo as demais dimensdes da experiéncia.”
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Enquanto a fala do secretario de Comunicacdo enfatizou os canais de
comunicacdo formais e classicos da comunicacdo planejada, o secretario de
Avaliacdo Institucional aponta para a necessidade de novas tecnologias de
informagdo como canais de comunicagdo, para que exista maior interacao,

principalmente, nas praticas didatico-pedagdgicas, atividade-fim da universidade.

Questionado quanto a comunicacdo informal, o secretario de Comunicacéo
ressalta que, como em qualquer outro ambiente onde existe convivéncia social,
sempre estara presente o radio corredor, e que na Universidade A néo é diferente,
pois “[...] lugar que reune duas, trés pessoas, ja tem um radinho pirata no ar. A
comunicacao informal é da natureza humana [...].” Cita, ainda, como exemplo que
um encontro numa esquina da universidade acaba se tornando um canal de
comunicacao informal.

Sobre outros espacos de comunicacdo que nao os espacos formais, o

secretario de Avaliagao Institucional da Universidade A faz o comentario que segue:

A Universidade A tem uma cultura de casa que é a seguinte:
primeiro, é uma federacdo de unidades, ndo é uma constituicdo
agregada. Assim, existe uma tendéncia desde a origem, quase cem
anos atras, em se preservarem as prerrogativas das unidades. 1sso
de uma maneira ou outra, e ai transposto, também, para o plano
individual, gerou uma cultura do cada um por si e Deus por todos; o
MEC por todos; as agéncias de fomento por todos. Entdo, a
Universidade A funciona muito na base disso, cada um por si, e
exatamente por isso, talvez, as pessoas hao estejam tdo
preocupadas em viabilizar os canais de comunicacao.

O secretério ainda complementa que

[...] a comunicacéo talvez seja percebida com desconfianga, porque
poderia permitir uma janela aberta para o feudo do professor, da
unidade académica, 0 que ndo seria interessante que existisse.
Como aqui cada um é enfurnado no seu laboratério, na sua sala,
nao quer que 0s outros se metam nas suas atividades, entéo,
provavelmente, a comunicacdo atrapalha um pouco nesse sentido.
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Percebe-se que essas falas do secretario estdo intimamente relacionadas a
questdo pontuada por Morin (1999) ao evidenciar que o conhecimento é fonte de
poder, no caso em analise, dos professores/docentes detentores de um saber
especifico, que se transforma em fonte de poder. No ambiente académico, reter a
informacé&o, o conhecimento produzido, torna-se uma forma de manter/controlar o
poder, conforme ja comentado anteriormente. Nesse sentido, ampliar os canais de
comunicacdo pode se tornar um aspecto negativo, vindo de encontro a interesses
individuais ou de uma unidade académica, por exemplo. Tal aspecto também foi

evidenciado pela coordenadora de Avaliagao Institucional da Universidade B.

B) Universidade B:

O entendimento sobre canais de comunicacédo dos gestores da Universidade
B esta relacionado a possibilidade de dialogo entre a instituicdo e os atores sociais.
Portanto, é preciso que seja de mao dupla para que possa ocorrer a interacaol/inter-
relacéo/inter-locucdo entre as partes, por meio de canais impessoais e/ou da
comunicacao pessoal. Ambos os gestores também destacaram que sdo 0S meios
pelos quais a informacao chega aos diferentes segmentos de atores sociais.

O diretor de Marketing da Universidade B cita como principais canais de
comunicacao da instituicdo: a TV e a radio universitaria, que também podem ser
acessados pelo site/portal; os protocolos e portarias impressos e por meio digital;
servico semanal de clipping repassado todo final de semana para professores e
gestores da instituicdo; o call center presencia e o site/portal com a revista
Universidade B; Minha Universidade B, que € um repositorio dos documentos
oficiais, das comemoracdes de aniversario, data de nascimento dos filhos dos
colaboradores, e outras informagbes da comunidade interna; newsletter para
professores, funciondrios e alunos; atendimento on-line; entre em contato; o twitter;
e ailha no Second Life.

O diretor da relevo ao Jornal Universitario (J.U) on-line, que é direcionado aos
alunos, professores e a toda a comunidade académica interna, a qual pode
participar da constru¢do do jornal em razdo do seu carater interativo. As producgdes
dos atores sociais internos podem ser mostradas no J.U. on-line através dos icones:

Fotolog (producdo em fotos); Eu + Reporter (producdo de textos que podem ser
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acompanhados de imagem e video); Viu? (videos hospedados no You Tube,
matérias da TV Universidade B ou videos feitos e escolhidos pela comunidade)**3,

Destaca também como canais de comunicacdo a reunido aberta realizada
pelo reitor em cada inicio de semestre com todos os funcionérios e professores e as
diversas reunides sistematicas que ocorrem na alta administracdo e se estendem,

numa sequéncia logica, a todas as diretorias.

A coordenadora de Avaliacao Institucional da Universidade B considera a
propria avaliacdo institucional como um canal de comunicacdo que tem questdes

abertas e fechadas, além da ouvidoria, como canal de comunicacéao.

Quanto aos canais de comunicacdo da Universidade B, percebe-se que,
além de utilizar os canais formais e classicos da comunicacdo planejada
normalmente comuns as universidades, também propicia alguns espacos de
participacéo/interlocucdo aos atores sociais internos, a exemplo do J.U. on-line
(canal impessoal, porém de carater interativo) e das reunibes com o0s técnico-
administrativos e professores/docentes em suas diferentes instancias, considerando,
desse modo, a comunicacdo pessoal. Também € relevante ressaltar o
reconhecimento da ouvidoria como um canal de comunicacao.

A importancia de a universidade proporcionar canais que promovam a
interlocucdo com os atores sociais também € evidenciada na fala da jornalista
responsavel pela Assessoria de Imprensa da Universidade C ao comentar sobre a
necessidade de a instituicAo ampliar seus canais de comunicagao tornando-0s mais
interativos.

Pelas falas dos gestores da Universidade B apresentadas até este ponto de
analise da Dimensdo Comunicacdo e Subdimensdo Comunicacao Interna, observa-
se uma certa tendéncia dos entrevistados a entenderem/compreenderem que a
comunicacdo e a comunicagdo interna se realizam pautadas em relagcdes que
valorizam o dialogo entre os atores sociais, seja por meio de canais de comunicacéo
impessoais ou pela comunicacdo pessoal, 0 que, necessariamente, ndo significa

dizer que efetivamente assim esteja ocorrendo na instituigao.

133 |nformacdes disponiveis no site/portal da Universidade B.
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Questionado sobre comunicacdo informal, o diretor de Marketing da
Universidade B diz que a radio corredor é um sistema de informacdo néao
formalizado que normalmente repercute informagcdes que, talvez, ndo tenham sido
divulgadas de forma muito clara. Destaca que, quando a Diretoria de Marketing
detecta alguma informacédo no sentido informal, por questdes técnicas e éticas,
procura sempre dizer a verdade o mais rapido possivel, porque “[...] sendo a radio
corredor estara transmitindo a noticia ndo da forma como a instituicdo pretendesse
ou com a veracidade que lhe é atribuida.” Conforme o entrevistado, no momento em
que a universidade torna a noticia oficial e a divulga pelos canais de comunicacao
formais, elimina-se a possibilidade de distorcdo. A Coordenadora de Avaliacéo
Institucional da Universidade B também reconhece a presenca da comunicagao
informal através do radio corredor, assim como mencionado pelo secretario de

Comunicacéao da Universidade A.

C) Universidade C:

A jornalista responséavel pela Assessoria de Imprensa da Universidade C cita
como exemplo de canais de comunicagao oficiais e formais: o Universidade C
Jornal, que possui todo um cunho politico no sentido de privilegiar o maior nUmero
possivel de unidades académicas; o site/portal, que tem todo um perfil voltado a
atender muito mais as demandas internas do que externas; o twitter; a newsletter
direcionada aos técnico-administrativos, professores e alunos com periodicidade
semanal; a TV e a radio, também com perfil voltado aos atores sociais internos.

Comenta:

O Universidade C Jornal é um jornal voltado mais para o professor
do que para a comunidade externa. O site tem esse carater de ser o
informativo da instituicdo, para as pessoas se verem, verem Seus
projetos, verem suas acfes e também um pouco do que vai
acontecer [...].

Ao discriminar os canais de comunica¢do cujo foco é voltado aos atores

sociais internos, a jornalista da relevo aos seus reais objetivos, que se
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estruturam/organizam para atender a demanda interna de comunicacdo do corpo
docente. Desse modo, ratifica a importancia atribuida ao professor/docente na
134

instituicdo™" e a utilizacdo desses canais de comunicagdo no sentido de satisfazer

as necessidades pessoais, profissionais e/ou politicas desses atores sociais.

Resgatando o entendimento sobre comunicacédo na e para a universidade, o
coordenador de Avaliacéo Institucional da Universidade C entende que 0s canais
de comunicacdo devem possibilitar o didlogo entre os diversos atores sociais da
universidade.

Aos canais de comunicacdo formais e planejados pela universidade,
anteriormente mencionados pela jornalista o entrevistado acrescenta: as resolugdes
do Consun, os estatutos da universidade, o regimento geral da universidade e das
unidades académicas e os editais.

Como sugestdo para uma comunicacao participativa, o coordenador propde a
realizacdo de programas ao vivo, de debate publico de reflexdes sobre a educacgéo
superior, pesquisa e extensdo entre os gestores da instituicdo e os atores sociais
realizados pelos veiculos TV e radio da universidade. Comenta que “[...] seria uma
proposta da reitoria para a comunidade. E estar ali como pessoa, como sujeito,
debatendo, dialogando com os segmentos.”

Pelas falas dos gestores da Universidade C observa-se que a comunicagao
interna na instituicdo assume o carater informacional no sentido emissor-receptor.
Poucas sdo as iniciativas para uma comunicagcdo participativa, ficando em nivel
apenas de sugestédo, conforme manifestou o coordenador de Avaliagédo Institucional
e da compreensao/entendimento da jornalista responsavel pela Assessoria de
Imprensa, que destacou a necessidade da instituicho ampliar os seus canais de
comunicacao, atribuindo-lhes um carater mais participativo, de interacdo, voltados ,

principalmente, aos atores sociais alunos.

A jornalista responsavel pela Assessoria de Imprensa da Universidade C
destaca, ainda, que a comunicacdo informal esta muito presente no cotidiano da

instituicdo. Relata que “[...] € uma coisa até habitual, bem prépria aqui, é a forma que

134 Conforme discussao apresentada na Dimensao Universidade.
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nés temos de comunicar. Percebo a comunicacao informal entre os alunos, entre 0s
funcionarios e entre os professores.”

Acredita que uma acgéo negativa que emerge da comunicacgao informal flui nos
e pelos fluxos comunicacionais rapidamente. Cita como exemplo, problemas de
relacionamento entre corpo discente e corpo docente, argumenta que, “[...] quando
esta relagdo ndo possui sinergia, é conflituosa, a comunicacao informal negativa é
disseminada rapidamente e o processo de reversao € muito mais demorado”.

A fala da jornalista é enfatica quanto a presenca da comunicacao informal,
revelando-a como uma caracteristica propria da comunicacdo na Universidade C, ja
consolidada nos e pelos processos comunicacionais; evidencia, também, a forca que
ela possui diante da comunidade académica, destacando a complexidade de
(re)construcdo quando € preciso reverter situacfes que possam comprometer/abalar
a imagem institucional, principalmente quando envolvido o corpo discente/alunos. O
reconhecimento e a presenca da comunicacao informal na universidade também

estdo presentes na fala do coordenador de Avaliagao Institucional.

Quanto ao papel que é atribuida a comunicacao informal, o coordenador de
Avaliacdo Institucional relata que é “[...] antagdnico no sentido da sua importancia e
da sua ndo importancia.” Destaca que a comunicacao informal est4 presente na
instituicdo e cita como exemplo as discussdes realizadas no Conselho Universitario
(Consun), que, posteriormente, sdo amplamente debatidas nos corredores da
instituicdo, podendo assumir interpretacbes que possam acionar ruidos de
comunicacdo. Também, cita o carater informal que as reunibes adquirem, uma vez
que o espaco é aberto para discutir outros temas que nao sejam os exclusivos da

pauta. Conclui que:

[...] acaba-se criando, quem sabe, uma verdade de uma discusséo
irreal. Porque como elegemos o0s representantes da instituicéo,
existe uma discussdo muito anterior ao processo eleitoral e isso
fragiliza o trabalho. Entdo, a comunicacdo informal ocorre. E
positiva, porque permite o debate, mas ao mesmo tempo negativa e
por isso 0 antagonismo, porque ela cria espagos, cria conceitos
onde ndo existem, cria uma verdade onde ndo existe essa verdade

[.].
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A constatacdo de que a comunicacdo informal é positiva no aspecto do
dialogo reflete a falta de espacos de oralidade/de falas (SCROFERNEKER, 2007),
reconhecidos e institucionalizados pela comunicagao formal, para que a comunidade
académica possa discutir, debater e dialogar. Pelas falas dos gestores da instituicdo
observou-se que a comunicacdo na Universidade C é linear no sentido emissor-
receptor, revelando seu carater informacional. Como ndo considera nem oferece
espacos de interlocucdo, tornou o ambiente organizacional propicio ao
desenvolvimento da comunicagéo informal, que se (re)produziu e institucionalizou
como um canal reconhecidamente presente na universidade.

A grande questao centra-se na forca que esta rede de comunicacgao informal
adquire, considerando tanto 0 seu aspecto positivo, como negativo. Grando (2008)
destaca que a rede informal emerge de processos que ndo sdo requeridos e
controlados pela gestédo organizacional. Tem como caracteristicas serem variaveis e
dindmicas, permeando as linhas orgéanicas, podendo alterar a sua direcao
rapidamente. Dai a importancia das condicbes em que a linguagem é produzida, de
que forma circula e como é usada na organizacéo. (OLIVEIRA; PAULA, 2008).

Os canais de comunicacdo, conforme se pode evidenciar das falas dos
gestores, sao entendidos como os meios pelos quais a informacao circula tendo por
objetivo a sua transmissdo. Nas Universidades A e C adquirem o carater efetivo
de transmissores de informacgdes planejadas, num sentido linear emissor-receptor,
sem abertura para espacos de interlocucao entre os atores sociais internos. Como
consequéncia direta, tem-se o reconhecimento da comunicagéo informal como uma
pratica institucionalizada no ambiente organizacional da Universidade C.

Sobre a rede formal de comunicacdo, Grando (2008) destaca que os canais
sdo planejados de forma consciente e deliberada, de acordo com a estrutura
organizacional, e que solidificam o modelo formal e padronizado desejado de
comunicacao orais e escritas, como ocorre na Universidade A e na Universidade
C.

Também se verificou que os canais de comunicacdo na Universidade B sdo
planejados, no entanto, tendo por referéncia as falas dos entrevistados e as
informacdes coletadas no site/portal da instituicdo, € possivel perceber algumas
movimentacdes, mesmo que incipientes, no sentido de propiciar espacos de

interlocucdo e interacdo para a comunidade académica, por meio de canais
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impessoais (J.U. on-line; twitter e outros), ou de canais pessoais (reuniées), nao

deixando, ainda, de reconhecer a presenca da comunicacao informal.

D) Andlise Geral das Universidades:

De maneira geral, entende-se que os canais de comunicacao utilizados pelas
trés universidades foco deste estudo, principalmente nas Universidades A e C, sao
de carater descritivo/instrumental/operacional. Assumem o0 sentido de
transmissores de informacdo, vindo ao encontro da perspectiva do indicador
Comunicagédo Interna, conforme proposta do Sinaes, que restringe a analise a mera
descricdo dos mesmos, a disponibilizacdo de textos, materiais ou instrumentos de
divulgacao; por conseguinte, ndo considera, por exemplo, a existéncia dos canais de
comunicacao pessoais, espacos de interlocucdo e da propria comunicacgao informal,

que se constituem também em canal de comunicacéo.

5.4.2 Sistemas de Informacéao

Na sequéncia apresenta-se a compreensao dos gestores das universidades
guanto ao significado de Sistemas de Informacéao.
A) Universidade A:

O secretario de Comunicacdo da Universidade A entende que sistemas de
informacédo sdo os canais pelos quais as informacfes transitam, utilizando todos
aqueles canais de comunicagdo ja citados anteriormente para que se possa ‘[...]
falar internamente e com a sociedade”. Enfatiza como sistemas de informacéo o
protocolo, o telefone e a utilizacdo da internet, relatando que “[...] os fluxos ocorrem
pelo entendimento entre as pessoas e ndo pela imposicao de vontades”, reiterando
a concepcdo de comunicagdo baseada no entendimento entre as partes que se

encontram em relagcdo de comunicacao.
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Para o secretario de Avaliacéo Institucional da Universidade A, num primeiro
momento, o sistema de informacdo assume o sentido de SIG, quando cita,
novamente, o Workflow e a utilizacdo de outras tecnologias da informacdo (T1)*,
que possibilitam a circulacdo da informacao para e entre os setores e atores sociais
da instituicdo, tanto no sentido de melhorar e qualificar processos na area gerencial

como para o desenvolvimento das praticas didatico-pedagogicas. Comenta:

Eu entendo que o problema mesmo que existe nas instituicbes
académicas é que os professores sdo muito individualistas, néo se
veem como uma parte de um processo. Eles acham que séo o
processo na realidade e, consenquentemente, ndo tém maior
interesse por aprender a usar esse tipo de ferramenta, de se
relacionar com colegas [...].

O secretario destaca ainda que existe na universidade uma nocao muito
arraigada de que as pessoas s6 aprendem se estiverem na presenca do professor,
isto é, o aprendizado presencial, que ocorre por meio da educacdo presencial.
Acredita que, enquanto nao for disseminada a cultura do virtual com todas as suas
consequéncias, como, por exemplo, “[...] o paralelismo, isto é, a conexdo com o
computador, com o celular, com o MSN, entre outros, ndo se ira muito adiante na
utilizacdo dos sistemas de informacdo.” Para tanto, sugere a disseminacdo da
educacédo através do sistema de Educacgdo a Distancia (EAD), que “[...] certamente
utiliza ferramentas de comunicac¢do.” Por fim, conclui que, “[...] se ha um lado da
comunicacao que nao esta sendo devidamente tratado hoje em dia, € o da utilizacao
de todos esses meios de comunicacdo dentro das proprias atividades fins da
instituicdo.”

A fala do secretério retoma a questdo da cultura universitaria centrada no
docente/professor, que muitas vezes pode néo reconhecer a importancia que as

novas tecnologias assumem diante da diversidade comportamental contemporanea

¥ T 6 0 conjunto de hardware e software que produzem informagBes para os sistemas de
informacdes; sdo as tecnologias relacionadas a todos os aspectos do gerenciamento e
processamento da informag&o nas organizacdes. (ALTER, 1992). Tendo como base esta definicdo de
Tl, entende-se que os Sistemas de Informag¢do usam a Tl para capturar, transmitir, armazenar,
recuperar, manipular ou apenas apresentar informagées em um ou mais processos de negdcio.
(ALTER, 1992).
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presente hoje na sala de aula, bem como a melhoria que tais tecnologias podem
proporcionar aos processos organizacionais.

O entrevistado pondera que, quando se fala em comunicagao, pressupde-se
“[...] a circulacdo da informacédo que € uma atividade-meio, ou da informacéo extra-
atividade fim, que talvez ndo seja realmente o foco principal do desenvolvimento das
ferramentas de comunicacdo hoje”. Tem-se, entdo, conforme o entendimento do
secretario, este “[...] viés inadequado quanto ao uso de ferramentas de
comunicacao, pois nao € possivel nds imaginarmos a circulacado da informacéao no
mundo hoje sem o you tube e o google [...].”

Para o entrevistado, todas essas questbes precisam ser mais bem
analisadas: “[...] essa integracdo das ferramentas de comunicagcao internas com as
ferramentas externas.” Assim, € preciso ter acesso as bases de dados adequadas,
onde existam informacdes tanto em nivel de graduagcdo como para a pesquisa.
Nesse sentido, o professor tem o papel muito de guiar os alunos ao encontro dessas
ferramentas “[...] antes que os alunos aprendam por um caminho préprio e comecem
a prescindir do professor; caso contrario, o professor acabara sendo atropelado
pelos acontecimentos.”

Pela fala do secretéario € possivel perceber uma certa confuséo conceitual ao
considerar a informagcdo como uma atividade-meio, assim como ao atribuir aos
processos comunicacionais um sentido instrumental. Cabe lembrar que Simdes
(1995) considera a informacdo como a matéria-prima para a existéncia da
organizacdo, que se encontra em processo sistematico de interacdo com seus

diversos atores sociais.

O secretéario de Comunicacédo entende que os sistemas de informacao sao os
classicos canais de comunicacéo formais e planejados utilizados pela universidade e
que foram anteriormente citados pelo gestor, por meio dos quais a informacéo chega
até os atores sociais internos. Essa percepcdo é complementar, embora diferente a
resposta do secretario de Avaliagcdo Institucional que amplia a sua reflexao,
destacando a importancia da utilizacdo dos sistemas de informacéo para as praticas
de gestdo organizacional e para as atividades didatico-pedagdgicas diretamente
relacionadas ao ensino, tanto de graduacdo como de poés-graduacdo. Ao se
constatar a contradicdo das respostas dos gestores, revela-se a presenca do

principio dialégico, por meio da tensdo que se estabelece no interior do sistema
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universitario, que por sua vez € positiva no sentido de permitir que mudancas
possam vir a ocorrer, propiciando a sua (re)organizacao.

A questdo da utilizacdo dos sistemas de informacdo nas praticas didatico-
pedagdgicas, isto €, nas relacdes que se estabelecem entre docente e discente,
apontada pelo secretario de Avaliacao Institucional vem ao encontro do pensamento
de Barichello (2004, p.17) ao destacar que um dos desafios da universidade é
entender que a comunicagdo tornou-se mutante “diante de uma nova ordem
tecnocultural, ditada pela sociedade informacional, que se organiza sob a forma de

uma grande teia.”

B) Universidade B:

O diretor de Marketing da Universidade B compreende que os sistemas de
informacado tém a funcdo de armazenar informagdes referentes a universidade para
que se possam tomar decisdes estratégicas. Na instituicdo, as informagcdes sao
armazenadas num software de gestdo, e todos 0s gestores, tanto os que ocupam
cargos de gestdo, independentemente de serem profissionais de mercado ou
professores/docentes, como 0s que ocupam cargos de gestdo no nivel académico
tém acesso as informagfes. Esse entendimento de sistemas de informagéo que tém
por objetivo armazenar, gerenciar dados e disseminar a informacdo vem ao encontro
da perspectiva jA pontuada pelo secretdrio de Avaliagcdo Institucional da
Universidade A.

O entrevistado também entende que os sistemas de informagdo, quando
relacionados a comunicacdo, sdo os diversos canais de comunicacdo formal ou
informal que estabelecem o vinculo entre as pessoas e 0s setores dentro da
universidade.

Cita como exemplo de fluxo por direcdes laterais internas a Geréncia de
Comunicacdo Institucional, orgdo interno da Diretoria de Marketing, cuja
responsabilidade é receber ou captar as informacdes referentes a universidade que
chegam dos diversos setores administrativos e académicos. Para tanto, “[...] os
funcionarios e os professores podem chegar por intermédio dos seus gestores ou
diretamente a geréncia, pois trata-se de um canal aberto a comunidade.” Destaca

gue, no inicio, a assessoria de imprensa tinha de buscar as informacgdes, porém hoje
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€ comum as pessoas buscarem a assessoria para divulgar suas acdes. Com o
exemplo pontuado pelo diretor de Marketing tem-se uma nocdo de como a

informagéao circula num determinado fluxo comunicacional na instituigao.

Conforme a coordenadora de Avaliacédo Institucional da Universidade B, os
sistemas de informacédo sdo a inteligéncia da organizacdo, pois “[...] € a partir da
estrutura e das relacbes das informacdes que se torna possivel tomar decisées
gerenciais [...].” Enfatiza que a “[...] diretoria de comunicagdo tem que ter acesso e

estar inserida dentro desse sistema de informacédo.” Destaca ainda que

um bom sistema de informacdo precisa estar olhando para o
mercado, olhar para as oportunidades e para as ameagas e
construir cenarios através de ferramentas apropriadas e atualizadas.
Eu acredito que o sistema de informacgdes € a base para a cultura de
comunicagao.

Pelas falas dos gestores da Universidade B tem-se a compreensao de que
os sistemas de informacdo armazenam, capturam e transmitem informacdes para
gue decisbes gerenciais possam ser tomadas. Para tanto, é preciso utilizar
tecnologias da informacdo (Tl). O mesmo entendimento sobre sistemas de
informacdo ¢é compartilhado pelo secretario de Avaliagdo Institucional da

Universidade A.

C) Universidade C:

O entendimento da jornalista responsavel pela Assessoria de Imprensa da
Universidade C é de que os sistemas de informacao “[...] deveriam beneficiar, vir ao
encontro, facilitar o trabalho, mas na universidade os processos ainda estdo
desintegrados, o que os torna dificultosos.” Esclarece que os processos ocorrem na
forma fisica e eletrbnica, paralelamente, e que, mesmo que O processo esteja
informatizado, é preciso o processo na forma fisica para que o informatizado possa ir
adiante. Comenta que “[...] a tecnologia deveria ser utilizada em beneficio da

comunicacao, pois € o que agiliza, da todo o suporte para que 0S pProcessos sejam
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mais rapidos, mais eficientes, até mais confidveis, mas na instituicdo estd sem

integracao [...].”

Percebe-se que a jornalista também compreende os sistemas de informagéo
como a tecnologia necessaria ao funcionamento e melhoria das atividades-meio. No
entanto, destaca que na instituicdo o encaminhamento das atividades por meio do
processo fisico (manual), caminha lado a lado com o tecnolégico, o que dificulta o
fazer cotidiano. O entendimento dos sistemas de informagcdo como tecnologias
utilizadas para facilitar a circulacdo de informacao entre os setores internos ja foi
constatado e afirmado pelo secretario de Avaliacéo Institucional da Universidade A
e pelos gestores da Universidade B.

Quanto aos fluxos, a jornalista destaca que a assessoria trabalha numa
postura reativa em razdo da falta de estrutura. Assim, torna-se dependente dos
diversos atores sociais internos no sentido de que a procurem para divulgar suas

acOes. No entanto, explica que

[... ] o fluxo de informacdes que a gente recebe hoje é grande e isto
foi um trabalho de construcdo, porque ja tivemos periodo em que
ndo se sabia 0 que estava acontecendo na universidade, até de
receber a imprensa para um evento e a assessoria ndo saber de
gue evento se tratava. Hoje a assessoria sabe praticamente tudo
gue ocorre na universidade através do envio de e-mail. Entdo, se
consegue ter mais controle do que estd acontecendo e avaliar o que
cabe divulgacédo. Foi um trabalho de construcdo que foi facilitado
pela tecnologia [...].

A énfase na postura reativa na coleta de informacdes adquire conotacao
positiva no aspecto de que a Assessoria de Imprensa € procurada quando a
comunidade académica necessita divulgar informacgdes, ponto também manifestado
pelo diretor de Marketing da Universidade B. O aspecto negativo esta na falta de
infraestrutura do setor para captar mais informagfes junto aos atores sociais

internos.

O coordenador de Avaliacao Institucional da Universidade C entende que
sistemas de informacdo s&do procedimentos tecnolégicos e metodolégicos de
integracdo. Cita como exemplo que uma resolugdo aprovada no Consun pode ser
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disponibilizada por mecanismo tecnoldégico a toda a comunidade académica,
concluindo que “[...] € um sistema estruturado que de alguma forma possibilita que a
informacé&o seja recebida e que se possa ler, devolver, assinar, publicar e socializar.”
Essa visdo dos sistemas de informagcdo como tecnologias que melhoram os
processos de circulacdo das informacdes também é partilhada pelo secretario de
Avaliacdo Institucional da Universidade A, pelos gestores da Universidade B e

pela jornalista responsavel pela Assessoria de Imprensa da prépria Universidade C.

A Universidade C, de acordo com o coordenador de Avaliacdo Institucional,
possui um sistema de informacao em rede que “[...] se sobressai do que se esperaria
de um procedimento de comunicacdo e que toda essa estrutura permite que o
processo de comunicacdo se efetive.” Comenta também que toda a estrutura dos
sistemas de informac&o em rede propicia o debate e a discusséao informal através de
chat, do féorum, do mural de acordo com a técnica e metodologia utilizada no EAD
que esta disponivel para professores e alunos da instituigcao.

Observa-se que o0s gestores da Universidade C tém percepcles
complementares, embora divergentes, quanto ao funcionamento dos sistemas de
informacé&o da instituicdo e da sua utilizacdo no cotidiano institucional, evidenciando
as contradicdes que ocorrem no sistema interno da universidade.

Tendo como base as falas dos gestores, acredita-se que € possivel afirmar
que os sistemas de informacao tém por objetivo armazenar e transmitir informacdes,
dentre outras funcdes, para que decisbes gerenciais possam ser tomadas; para
tanto, utilizam-se tecnologias da informacdo. Conforme Audy (2008) o
MEC(98)/Sociedade Brasileira de Computacdo area de Sistema de Informacéo

define sistemas de informacéao

[...] como uma combinacdo de recursos humanos e computacionais
gue interrelacionam a coleta, o0 armazenamento, a recuperacédo, a
distribuicdo e o uso de dados com o objetivo de eficiéncia gerencial
(planejamento, controle, comunicacdo e tomada de decisdo) nas
organizagdes. Adicionalmente, os sistemas de informacdo podem
também ajudar os gerentes e 0s usudrios a analisar problemas, criar
novos produtos e servigos e visualizar questdes complexas. Desta
forma, a area de sistemas de informag¢do envolve dois grandes
grupos de atividades: aquisicdo, desenvolvimento e gerenciamento
de servicos e recursos da tecnologia da informacdo; e o
desenvolvimento e evolucdo de sistemas de informacao e infra-
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estrutura para uso em processos organizacionais. (AUDY, 2008, p.
3-4).

Observa-se que a definicdo vem ao encontro do entendimento pontuado pelos
gestores das universidades para os sistemas de informacdo. No entanto, essa
compreensao sobre os sistemas de informacéo parece que néo foi contemplada pelo
Sinaes. Assim, observa-se uma certa imprecisdo conceitual quanto a concepcédo de
sistemas de informacgéo na propria composi¢cao da proposta do Sinaes, que os reduz
ao limitar a descricdo sobre como funcionam e a identificar mecanismos existentes
para sua operacionalizag&o, pressupondo a efetivagdo do processo de transmissao
da informagcdo aos atores sociais. Assim, reitera-se a percepcao

descritiva/instrumental/operacional atribuida ao indicador Comunicacéo Interna.

D) Anélise Geral das Universidades:

Verifica-se que a énfase na utilizacdo dos sistemas de informacdo nas
praticas didadico-pedagdgicas € pontual para as universidades, uma vez que na
atualidade o aluno tem acesso a toda uma estrutura tecnolégica que propicia o
relacionamento em rede, o0 que traz a tona, a reflexdo sobre como melhor utilizar as
novas tecnologias no sentido de inovar/ transformar o aprendizado, o ensino na
contemporaneidade. A Universidade C ja disponibiliza a utilizacdo dessas
tecnologias; em contrapartida, a Universidade A necessita aperfeicoar seus
sistemas tecnoldgicos, tanto como ferramenta de gestdo organizacional como na
pratica do ensino.

Importa ainda chamar atencdo para a questdo dos fluxos comunicacionais,
que assumem dimensdes multidirecionais e séo realizados em relagcdes formais e
informais (BALDISSERA, 2008a), utilizando TI, ou ndo, presentes no cotidiano das
universidades. Compreende-se, entdo, que € necessario analisar como as
informacBes chegam até os atores sociais, que sdo multiplos e encontram-se
dispersos, e se esta ocorrendo, ou ndo, comunicacao, isto €, o entendimento, a

compreensao entre os atores sociais. (MORIN, 2003c). Neste ponto cabe destacar,
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novamente, considerando as falas dos gestores, a imprecisdo conceitual quanto ao

significado de informacéo e comunicacdo anteriormente discutidos.

5.4.3 Ouvidoria

Na sequéncia apresenta-se a compreensdo dos gestores das universidades

quanto ao significado de Ouvidoria universitaria e a sua importancia.

A) Universidade A:

O secretario de Comunicacéo da Universidade A esclarece que a Secretaria
de Assisténcia Estudantil (SAE)'*® tem por responsabilidade realizar o atendimento
ao aluno no sentido de resolver suas demandas, seus problemas. Salienta que a

universidade ndo tem a figura do ouvidor e argumenta:

[...] eu vou dizer uma coisa que a minha experiéncia pessoal vem
demonstrando. Eu sou ouvidor, o reitor € ouvidor, o vice-reitor é
ouvidor, o pro-reitor é ouvidor, os secretarios sdo ouvidores, 0s
jornalistas sdo ouvidores, porque pela natureza puablica da
universidade todo mundo tem acesso a todo mundo. N&o tem a
figura do ouvidor e, a0 meu ver, eu ndo sou contra, de repente seria
importante. Gostaria de dizer que nao sinto falta pelo fato de que os
ouvidos da universidade estdo abertos para sociedade.

A fala do coordenador foge do sentido e dos principios atribuidos a ouvidoria
desde a sua concepcdo ao seu processo de implementacdo no pais. A idéia de
apenas ouvir nao reflete a real competéncia da ouvidoria, cujo objetivo é viabilizar a
solucdo de conflitos e duvidas, tendo por objetivo a consolidacdo de valores
democréticos, a cidadania e a melhoria da eficiéncia organizacional. (CARDOSO,
2009).

1% A secretaria foi criada em junho de 2001 e tem por objetivo tratar dos aspectos relativos a politica

de atendimento a comunidade discente da Universidade A.
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A realizacéo da atividade de ouvidoria precisa assumir o carater de autonomia
e independéncia, tendo o ouvidor a responsabilidade de receber as reclamacdes;
avaliar se é de sua competéncia, ou nao, identificar as causas, a procedéncia, e 0s
meios para a solucdo. (VISMONA, 2000). Principalmente em se tratando da esfera
publica, como é o caso da Universidade A, a ouvidoria permite que exista a
transparéncia necessaria a qualidade da gestdo do negécio publico. (LYRA, 2009).
Assim, acredita-se que a ouvidoria para a universidade publica é fundamental no
sentido de efetivamente ratificar o seu compromisso publico com o cidadédo e a

sociedade.

O secretario de Avaliacdo Institucional da Universidade A é claro ao afirmar
que a universidade ndo cumpre a legislacdo quanto as questdes da ouvidoria, mas
“[...] que as providéncias necessarias a implantacdo de uma ouvidoria ja estdo sendo
tomadas.”

Destaca que hoje a SAI funciona como um érgdo de Ultimo recurso, ou seja,
“[...] quando as pessoas percebem que as suas demandas ndo sao atendidas nos
orgaos que talvez elas imaginassem que fossem diretamente relacionados, elas
circulam por outros 6rgaos até chegar na SAI.” O secretério atribui essa situacdo ao
histérico e a cultura de ver a SAl como um elemento de avaliacdo da instituicdo
como um todo.

Ressalta que, na atual situacdo, a secretaria recebe queixas tanto da
comunidade interna como da externa. Conforme o secretario, essas questdes tipicas
de ouvidoria ndo deveriam ser atribuicdo da SAl, concluindo que “[...] a Secretaria
esta informalmente desempenhando esse papel, mas, pessoalmente, espero que se
consiga consertar essa situacao para se ter uma ouvidoria de fato [...].”

A posicdo do secretdrio quanto a ouvidoria enfatiza a necessidade de a
universidade cumprir com a determinacéo legal da lei que rege o Sinaes, uma vez
que se constitui num dos elementos da Dimensdo 4 — Comunicagdo com a
Sociedade, indicador Comunicacédo Interna, sujeito a avaliagdo. O secretario ainda
comenta que o ndo cumprimento da determinacdo do Sinaes no que se refere a
ouvidoria “[...] podera vir a comprometer a nota final da Dimensdo Comunicagdo com
a Sociedade e da universidade no conjunto das demais dimensdes de analise.”

Verifica-se a divergéncia entre as falas do secretario de Comunicacdo e do

secretario de Avaliacdo Institucional quanto a relevancia e as atribuicbes da
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ouvidoria na e para a universidade, revelando as contradi¢cdes existentes no interior

do sistema da universidade.

B) Universidade B:

O diretor de Marketing da Universidade B considera a ouvidoria “[...] um
instrumento que sinaliza o dialogo.” Esclarece que a ouvidoria na instituicdo passa
por um processo de reformulacéo, tendo como referéncia um conceito mais amplo,
numa perspectiva integrada de comunicacdo. Destaca, ainda, que a ferramenta de
gestdo CRM™" mostrou que era preciso “[...] ter o foco no cliente [...]", especialmente
no aluno, demonstrando que as estruturas que atendem o aluno deveriam estar
localizadas num mesmo espaco/ambiente. Assim, foi desenvolvido o chamado

Programa de Retencdo do Aluno. Argumenta que

[...] em funcdo dos meios digitais hoje, nés recebemos sinais de todo
lugar. Se entrar no orkut tem a comunidade da Universidade B, se
entrar no google e digitar Universidade B vai surgir reposta; a
informacdo pode estar no chat de relacionamento, no e-mail, na
ouvidoria. A Central de Relacionamento Universidade B na ultima
guinzena realizou 94 mil atendimentos dos mais variados possiveis,
isso é ouvidoria, ou seja, pode-se estar fornecendo um atestado, e
ouvindo a reclamacdo, ou passando a ligacdo. A ouvidoria esta na
forma de atendimento ao aluno da universidade. Acredito que a
ouvidoria € um pouco tradicional de uma instituicdo totalmente
hierarquizada [...].

O entrevistado sugere que existem muitos outros canais de comunicagao
formais e informais pelos quais a universidade pode coletar informacdes sobre si
mesma e estabelecer o dialogo com os atores sociais. Destaca que a universidade
se estruturou para atender as demandas dos alunos/clientes por meio de uma outra

ferramenta de gestdo de carater mais inovador, pressupondo um nivel de

e} gestor faz referéncia a estratégia de gestdo Customer relationship management, abordagem

gue coloca o cliente no centro do desenho dos processos do negdcio, cujo objetivo é perceber e
antecipar as necessidades dos clientes atuais e potenciais. E uma estratégia de negécio que,
posteriormente, se consubstancia em solu¢des tecnolédgicas, sendo, para tanto, utilizado um software
denominado de CRM (ANDERSON; KERR, 2001).
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relacionamento maior com esses atores sociais. Percebe-se que o diretor
desconsidera o0s aspectos relacionados a cidadania que fundamentam as
caracteristicas da ouvidoria, tanto na esfera publica como na esfera privada, bem

como a importancia das suas atribuigdes.

A coordenadora de Avaliacdo Institucional da Universidade B compreende
que a ouvidoria “[...] € uma area que precisa conhecer muito bem a instituicéo, a tal
ponto de poder estabelecer um prazo de retorno de 24h, 48h, no maximo, a quem
solicitar os seus servi¢os.” Esclarece que na instituicdo a ouvidoria esta diretamente
ligada ao Gabinete do Reitor e que esta num momento de reestruturacéo, pois “[...] 0
profissional responsavel ndo possui a credibilidade e o reconhecimento da
comunidade interna para ocupar a funcéo de ouvidor.”

Divergente da fala do diretor de Marketing, a coordenadora entende que a
ouvidoria é importante para a universidade, considerando-a, ainda como um canal
de comunicacéao.

No site/portal da universidade, na péagina principal, sdo encontrados links
denominados Entre em contato e Central de relacionamento. As IES estdo
“buscando virtualmente novas formas de interatividade com seus diferentes
segmentos” de atores sociais, que passam a se constituir em uma das “principais
opcbes de relacionamento e comunicacdo utilizados pelas organizagoes,
virtualizando o falar e o ouvir’ (SCROFERNEKER, 2008, p. 4, grifo nosso),
consideracdes estas que vém ao encontro da estratégia adotada pela Universidade
B.

C) Universidade C:

A Universidade C implementou a ouvidoria em mar¢o de 2003, sendo a Unica
universidade foco deste estudo que possui uma ouvidoria formalmente constituida,
com um ouvidor instituido e todas as caracteristicas e estrutura exigida para a
realizacdo da atividade. No site/portal da universidade, na primeira pagina, encontra-
se o link ouvidoria.

A ouvidoria constitui-se em um setor de atendimento as pessoas interessadas

no desenvolvimento e na qualificacdo da Universidade C, tendo como base a ética,
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0 respeito e a transparéncia das decisdes, dos encaminhamentos e das solu¢des'®.
Realiza seus trabalhos de forma autbnoma, imparcial e personalizada, contribuindo
com a finalidade precipua da Universidade C de promover a formacéo integral do
homem™°. Tem por funcBes/atribuices: acolher informacdes, depoimentos,
declaracbes e sugestdes; analisar e encaminhar as solicitacbes aos setores
competentes, mantendo o acompanhamento dos procedimentos até as solucdes
finais; atender de forma personalizada as solicitagbes e sugestbes e informar ao
autor da solicitacdo os encaminhamentos e os resultados**°.

A jornalista responsavel pela Assessoria de Imprensa percebe que a ouvidoria
é “[...] eficiente para receber dendncias, criticas, sugestdes e para repassar aos
setores responsaveis pelo assunto, cobrando um retorno para que haja o feedback
[...]” a quem realizou o contato, que pode ser presencial, por telefone, por processo
interno ou por e-mail, com acesso pelo site/portal no link ouvidoria ou pela intranet.

Comenta sobre a ouvidoria:

[... ] é justamente essa fungdo de ter um canal que receba e que
trate ndo s6 de problemas, mas que tenha um espaco para receber
sugestdes, ndo sé da comunidade interna, mas também da
comunidade externa que queira dizer algo a respeito da
universidade. Percebo que funciona, que é fundamental, porque
ninguém é obrigado a ser perfeito ou a saber tudo, nem enquanto
instituicdo. Entdo, ouvir o que as pessoas tém a dizer a respeito
sempre € fundamental para dizer onde estdo os erros. Imagino que
a guantidade de criticas deve ser muito maior do que a quantidade
de sugestdes, mas € fundamental ter um espaco que ouga onde
estdo as deficiéncias, para que elas possam vir a ser sanadas.

Observa-se que a jornalista entende a ouvidoria como um canal de
comunicacao e enfatiza a sua importancia no sentido de ouvir tanto a comunidade
interna como a externa, propiciando a melhoria dos processos na IES. Conforme a
sua percepcao, € um setor que efetivamente funciona, isto €, acolhe a informacéo e

providencia a solucao dos problemas demandados.
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Informacdes disponiveis no site/portal da Universidade C.
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O coordenador de Avaliacéo Institucional da Universidade C faz mencéao a
exigéncia legal da ouvidoria na e para as universidades, compreendendo-a como um
processo de avaliacdo, porque “[...] os elementos discutidos, os assuntos que
chegam a ouvidoria, sdo assuntos de avaliacdo [...].” Assim, “[...] é preciso nao
apenas entender o processo, o fato, mas fazer uma proposicao para a correcdo ou a
efetivacdo do elemento.” Exemplifica que, se chegar a ouvidoria uma sugestao
positiva, € preciso que seja socializada; se chegar “[...] 0 negativo, o fragilizado, o
inadequado, é preciso implantar, propor uma acao para corrigir, seja para capacitar o
professor, seja para modificar o atendimento no setor”.

O coordenador complementa que a concepcao de ouvidoria na Universidade
C estd centrada numa proposta de isonomia, com profissionais capacitados com
formagéo na area, com conhecimento institucional. Sdo professores e funcionarios
que recebem as informacdes, geram relatérios, desencadeiam 0S processos,
mostrando que a ouvidoria é necessaria e positiva e que funciona, isto €, que “[...] o
processo gerado ndo € arquivado, ndo é escondido, mas, sim, tem seguimento.” O

coordenador de Avaliagao Institucional conclui:

E um segmento U(nico, imprescindivel para uma instituicdo
democratica, social, comunitaria como a Universidade C e gque na
instituicao estd muito bem colocada e adequada, ou seja, a forma
como foi pensada, ou como foi pensado o setor, e a forma como
esta sendo executado [...].

O entrevistado, num primeiro momento, comenta sobre a exigéncia legal da
ouvidoria nas universidades e, posteriormente, declara a sua importancia no sentido
de ser um setor que tenha por objetivo melhorar, corrigir processos que estejam
inadequados e que possam comprometer a qualidade da universidade.

Outro aspecto relevante destacado pelo gestor é o entendimento de que os
assuntos que chegam até a ouvidoria sdo temas relacionados a avaliacdo, o que
leva a suposicdo de que esta poderia ser uma das justificativas para a inclusdo da

mesma como elemento de avaliacdo do Sinaes.

D) Analise Geral das Universidades:
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Compreende-se a ouvidoria como mais um canal de comunicacéo presencial,
ou virtual de que a universidade pode se utilizar para estabelecer relacionamentos
com os atores sociais. Buscando atender a lei do Sinaes, percebe-se a preocupacao
das instituicdes quanto a sua implementac&o, mas também o reconhecimento da sua
importancia para os processos de melhoria da qualidade da educacéo superior. No
entanto, de acordo com as falas do secretario de Avaliacdo Institucional da
Universidade A e dos gestores da Universidade B, as instituicbes ainda estédo se
adequando a correta implantacdo do setor para atender as solicitacbes minimas

exigidas para a analise do indicador Comunicacéo Interna.

5.4.4 Articulacao entre os setores de Avaliacao Institucional e Comunicacao

Compreende-se que a articulagdo entre os setores de Avaliacéo Institucional
e Comunicacao é essencial para que ocorra as correcdes/distorcdes, bem como o

aperfeicoamento da comunicacéo e da comunicacao interna nas universidades.

A) Universidade A:

Questionado quanto a existéncia de articulagdo entre a Secretaria de
Comunicagdo Social e a Secretaria de Avaliagdo Institucional, o secretario de
Comunicacdo da Universidade A diz existir integracdo entre as duas secretarias.
Explica que ja houve uma reunido entre os dois setores em que foi apresentado, em
linhas gerais, o programa de avaliacdo da universidade e que, posteriormente, a SAI
voltara a visitar a Secretaria de Comunicagao. Para o secretario, € muito importante
que a universidade seja avaliada e que a comunicacdo da universidade também seja

avaliada no sentido de saber se esta sendo eficiente, ou nao.

Para o secretério de Avaliacdo Institucional a articulacao entre os dois setores
ocorre no nivel em que existe entre todos os outros 6rgdos. Toda informacao

interessante de ser “[...] divulgada para a comunidade interna e externa a SAl
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repassa a Secom.” O secretario afirma que para “[...] o minimo essencial de
comunicacdo, enquanto unidade, a articulacdo estd a contento.” Contudo,
novamente enfatiza que o ambiente universitario hoje necessita de um sistema
integrado de comunicagdo, no qual todos os envolvidos no processo educacional
tenham acesso a ela, isto é, o docente, o discente, o servidor técnico-administrativo.
Nesse sentido conclui que “[...] € preciso evoluir para a idade da informatizacéo.”

O entrevistado ainda salienta a importancia dos resultados da avaliacao “[...]
estarem a disposicao, pois, em se tratando de uma instituicdo publica, torna-se uma
obrigacdo dar retorno para os diferentes atores sociais.” No entanto, enfatiza que a
universidade ndo permite muito acesso a informacéo, isto €, o que esta ou vai

ocorrer na instituicao, ratificando que isso ocorre

[...] talvez porque ndo se tém os meios midiaticos adequados. Com
certeza, se vocé perguntar para comunidade académica o resultado
da avaliacdo institucional, se alguém leu algum relatério da CPA, se
alguém leu algum relatério de gestdo, a resposta vai ser ndo. Vocé
pode ter uma ideia do que é a circulacdo dessa informacdo e do
guanto as pessoas estdo acostumadas ou ndo a acompanhar a
avaliacdo do que acontece na instituicédo.

Conforme o secretério, esse aspecto se constitui como “[...] algo muito ruim,
porque na realidade todos os servidores da instituicdo deveriam estar a par do que
esta acontecendo; saber, principalmente se a instituicio consegue atingir 0s seus
propésitos, ou nao; se esta cumprindo adequadamente essa tarefa.” Para o
entrevistado, trata-se “[...] de um problema cultural, por um lado, isto €, de o corpo
técnico-administrativo e do corpo docente buscarem essa informacao [...]", mas
ressalta que é um problema, também, de disponibilizar meios mais adequados para

que essa informacao possa circular. Manifesta que

tem que ser repensada a maneira de fazer essa comunicagéo. Por
exemplo, eu nunca vi no jornal da universidade, pelo menos nunca
vi uma matéria sobre a CPA, o trabalho da CPA, os resultados da
avaliacdo institucional ou os resultados da avaliagdo do docente
pelo discente, nem nunca ninguém do jornal tentou marcar uma
entrevista conosco [...]".
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Para o secretario a midia externa esta muita mais interessada nas questdes
relacionadas a avaliagdo do que a propria comunidade académica. Comenta que
parece existir uma dependéncia da midia instituida para se conseguir comunicar a
informacé&o a sociedade, entendendo que os “[...] canais de comunicacgéao internos da
instituicdo ndo sdo suficientes para fazer a informacdo chegar a sociedade de uma

maneira geral.”

Percebe-se que o relacionamento que existe entre os dois setores ocorre no
nivel da transmissdo da informacdo, sem se estabelecer e planejar a comunicacao
para e na universidade, o que revela, nhovamente, o carater instrumental que o
indicador Comunicacdao Interna assume conforme a proposta do Sinaes. No decorrer
desta andlise ja foram evidenciados alguns problemas relacionados a comunicacao
e comunicacao interna, destacando a falta do seu entendimento quanto ao fazer-se

compreender/entender e a falta de didlogo entre os setores da instituicéo.

B) Universidade B:

Conforme o diretor de Marketing da Universidade B a Diretoria de Marketing
€ a que mais conversa com a Avaliacdo Institucional da universidade, porque,
conforme “[...] os preceitos de marketing, para uma organizacao estar orientada ao
mercado e para a sociedade, é preciso ouvir 0 que as pessoas tém a dizer e a
avaliacao fornece esses subsidios.”

A coordenadora de Avaliacdo Institucional reitera a presenca efetiva da
Diretoria de Marketing junto a area de avaliacdo, sustentando que as duas areas tém
interfaces e, sobretudo, em razdo de que o gestor de marketing “[...] acredita no
valor e na importancia da avaliacdo [...]", revelando a sua importancia para que
decisbes gerenciais possam ser tomadas e planejadas no sentido de melhorar os
aspectos relacionados a comunicacédo e ao dialogo entre os atores sociais. Percebe-
se gue é a unica universidade foco desta pesquisa, que parece ter um nivel de
articulacdo minimo desejavel entre os setores, vindo ao encontro das perspectivas
que se pressupdem necessdrias para que ocorra a comunicacdo, conforme a

concepcao tedrica assumida neste estudo.
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C) Universidade C:

Questionada sobre a articulacdo entre a Assessoria de Imprensa e a Divisdo
de Avaliacdo Institucional, a jornalista responsavel pelo setor na Universidade C
relatou que existe o0 envolvimento somente nos momentos especificos, isto é,
quando é feito o processo de avaliacdo da universidade e quando é feita a
autoavaliacao.

Para o coordenador de Avaliacdo Institucional, a integracdo entre a

Assessoria de Imprensa e a Divisdo de Avaliagdo Institucional ocorre quando existe

7

uma demanda especifica pelo servico de comunicacgdo, isto é, quando a divisdo
precisa fazer alguma divulgacdo, por exemplo, do seminario de avaliacdo

institucional que ocorre todos os anos. O coordenador complementa:

[...] se tem algum segmento da comunidade interna que solicita uma
informacdo para o setor de comunicacdo da Universidade C eles
vém coletar a informacé&o, ou seja, 0 servico ocorre por demandas,
ndo ha um protocolo. Acredito que isso é uma fragilidade ndo do
setor e sim do nosso préprio programa de avaliacdo. O programa de
avaliacdo institucional ndo previu um procedimento estruturado, que
pudesse minimizar essa fragilidade, isto é, entendeu o processo de
comunicagdo como necessario, imprescindivel para sensibilizacéo
das pessoas na participacdo, na reflexdo dos resultados, da
discussdo dos resultados, de criar uma metodologia para que
ocorra, para que se efetive. Assim, ndo esté I4, nunca esteve; se
nao estd nos documentos, na proposta de projeto de avaliacao
institucional, ndo se efetiva, ndo ocorre. Ocorre quando ha uma
demanda, o interesse da CPA, como Divisdo de Avaliacdo
Institucional, solicitando uma entrevista, a geracdo de um jornal
especifico para um seminario, a divulgacdo de um evento, o debate
no Universidade C TV, no jornal, na radio. Nao existe esse
protocolo e a relagdo entre esses dois segmentos esta também
fragilizada.

Ambos os gestores entendem que a relagcdo que se estabelece entre os dois
setores é somente no sentido de divulgar uma demanda especifica relacionada a
avaliacdo. O reconhecimento pelo coordenador de Avaliacdo Institucional de que a

articulacéo entre os setores é fragilizada e que mereceria uma aten¢cdo maior € um
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aspecto positivo, no entanto ndo chega ao entendimento da relevancia que a
comunicacdo e a comunicagao interna possuem para que a cultura organizacional
possa ser modificada e, assim, resolvam-se 0s problemas relacionados aos fluxos
comunicacionais, bem como da importancia de se estabelecerem espacos de

interlocucdo para minimizar a comunicacéao informal.

D) Anélise Geral das Universidades:

Entende-se que a articulacdo entre os setores € premente no sentido da
reflexdo sobre a comunicagdo e a comunicacdo interna, vindo a contribuir e
proporcionar a melhoria dos processos comunicacionais e a qualidade das relacbes
interpessoais e intersetoriais da universidade, chegando, assim, ao entendimento
proposto pelos Sinaes de articulagdo entre as diversas dimensfes que estruturam a
proposta de avaliacéo institucional para as IES.

A falta de articulagdo entre os setores ratifica que a comunicacdo e a
comunicacao interna tém como funcéo a transmissédo da informacao, ndo estando
de acordo com as concepcdes de comunicacdo e comunicacdo interna que este
estudo assume, no entanto atendem aos requisitos solicitados para a andlise do
indicador Comunicacdo Interna (Dimensdo 4 — Comunicacdo com a Sociedade),
reiterando e revelando o seu carater descritivo e operacional.

Partindo destas constatacfes, se encerra esta analise trazendo a reflexdo de
Bueno sobre a comunicagao na e para a universidade brasileira. Conforme o autor
os dirigentes das universidades “enxergam a comunicagcdo sob uma perspectiva
meramente instrumental”, embora em muitos casos “o discurso oficial pareca inserir
a comunicacdo como uma de suas prioridades, na pratica, as instituicées

universitérias relegam na a um plano inferior.” (BUENO, 2005, p. 47).

Ao finalizar a discussdo das trés dimensdes Universidade, Avaliacdo
Institucional e Comunicacdo, tendo como referéncia as falas dos entrevistados,
pode-se evidenciar percep¢cfes e entendimentos semelhantes, mas também
divergéncias pontuais quanto aos temas investigados. Acredita-se que as trés

dimensdes propiciaram uma visdo relacional, de interfaces, revelando como a
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comunicacdo e a comunicacao interna sdo compreendidas e praticadas no sistema
organizacional das universidades pesquisadas.

Entende-se que os temas conhecimento e poder emergiram das falas dos
entrevistados, tornando-se comuns e presentes as trés universidades. Optou-se,
entdo por discuti-los no interior das dimensdes, considerando 0s pressupostos de
escolha do pesquisador (FREITAS, 1999).



6 CONSIDERACOES PROVISORIAS

A trajetdria da universidade € marcada por transicdes que acompanham a
propria evolucdo histérica da sociedade ocidental. Embora seja uma instituicdo
milenar, o seu caminho estd em permanente (re)construcédo e (re)transformacao,
uma vez que tem por esséncia a (re)producdo do conhecimento/do saber, que em
tempos modernos e complexos tornam-se variaveis, multiplos e questionaveis,
Assim, acredita-se que sobre a universidade sempre se tera o que dizer, o que falar,
0 que (re)visitar.

No Brasil, 0 caminho da universidade também evolui em processos continuos
e sistematicos, assim também ocorrendo com o percurso da avaliag&o institucional.
A Lei 10.861/2004 (BRASIL, 2004a) que institucionalizou o Sinaes é, em realidade, o
resultado de mais de trés décadas de discussdes, debates e reflexdes do MEC em
conjunto com a Universidade. Na perspectiva do Sinaes a avaliacdo fundamenta-se
numa concepc¢do formativa; adota procedimentos metodolégicos que respeitem a
histéria e a cultura da instituicdo, as caracteristicas do entorno e as formas de
insercao regional e/ou nacional da instituicdo; a sua identidade e complexidade; e a
participacdo dos diversos atores no processo de avaliacdo dos cursos e da
instituicdo. (BRASIL, 2005).

Uma das dez dimensdes que compde o Sinaes € a Dimensdo 4 -
Comunicacado com a Sociedade, que diz respeito aos procedimentos organizativos e
operacionais das instituicées, tendo por concepcdo a consisténcia e exequibilidade
das propostas de comunicagdo com a sociedade e com a comunidade interna e
externa. Acredita-se que a inclusdo desta dimenséo de analise da visibilidade, assim
como, possibilita a discussdo de questdes relacionadas a comunicacado das e nas
universidades. Este estudo, entdo, se propds a ampliar o olhar sobre o objeto
comunicacdo e comunicacao interna na perspectiva da avaliagdo institucional,
conforme a proposi¢gdo do Sinaes, em universidades no Rio Grande do Sul. Para
tanto, investigou sobre a concepc¢ao e a relevancia da comunicacdo e comunicacao
interna; e a compreensdo do significado de canais de comunicacdo, sistemas de

informagao e ouvidoria.
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Buscando compreender a organizacdo universidade, recorreu-se ao
Paradigma da Complexidade (MORIN, 2003a) que traz a no¢ao de que o sistema se
articula como uma rede/teia de constituintes heterogéneos associados e
inseparaveis. Considera, assim 0 aspecto sistémico e relacional do interior do
sistema, que possibilita a compreensdo do todo e das partes, no qual produto é
também produtor do ambiente, num movimento circular e constante (principios
hologramatico e recursivo); e que as inter-relacdes que se estabelecem propiciam a
visdo dialégica dos acontecimentos, das acbes, das interacdes, das retroacdes, das
determinacdes e dos acasos que constituem o complexo mundo fenomenal
(principio dialégico).

Para defender a tese de que a comunicagdo e a comunicagao interna,
conforme a proposicao do Sinaes, sdo de carater descritivo/operacional, discutivel
frente o ambiente complexo e sistémico ao qual as universidades encontram-se
inseridas.

Assim, no (re)tecer, (re)construir, (re)organizar a teia de significados, as trés
dimensbes de analise definidas a priori, considerando o conjunto da proposta desta
pesquisa, propiciaram uma visao relacional, de interfaces, tentando revelar aspectos
do sistema organizacional da universidade.

A Dimensao Universidade buscou a compreensdo da universidade e sua
relacdo com a sociedade e identificar alguns aspectos caracteristicos da cultura das
instituicdes; a Dimensdo Avaliacéo Institucional abordou a importancia da avaliagao
institucional e do Sinaes; e a Dimensdo Comunicacdo propds-se a responder as
questbes de pesquisa deste estudo. Reitera-se que as interpretacoes realizadas
tiveram como ponto de referéncia as falas dos gestores de comunicacao e avaliagédo
institucional das IES.

A reflexdo teodrica aliada a pesquisa empirica, tendo por referéncia as falas
dos entrevistados/gestores, propiciou o reconhecimento de algumas consideragdes
de carater provisério sobre a concepcdo e a relevancia da comunicacdo e
comunicacao interna nas universidades, na seqiéncia expostas.

Das analises, pode-se compreende que a (re)producédo e disseminacdo do
conhecimento para a sociedade é a questdo existencial das universidades, estando
expressa nos documentos oficiais das instituicbes, reafirmadas nas falas dos

entrevistados.
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Nesse sentido, o principio da recursividade torna-se presente a todo o
instante, pois o conhecimento que é (re) produzido na universidade (parte) retorna
para a sociedade (todo), evidenciando a explicacdo da dependéncia da parte em
relacdo ao todo que também, depende da parte, enfatizando a inter-relacao parte-
todo, portanto, o principio hologramatico. Mas para que o conhecimento possa ser
(re) produzido, faz-se necessario que discussoes, reflexdes, debates ocorram entre
0s docentes/pesquisadores que encontrar-se-d40 em posicbes complementares,
concorrentes e antagonicas, manifestando, entdo, a tensdo que ocorre no interior do
sistema universitario, porém necessario para que as (re)transformacdes possam
ocorrer.

Os aspectos que caracterizam a cultura das universidades, conforme
expressos nos documentos oficiais, ratificados, ou ndo, pelas falas dos gestores, sédo
diferentes de universidade para universidade, no entanto, demonstraram a relacao
de dependéncia entre parte-todo. A caracteristica cultural que se sobressaiu das
falas dos entrevistados refere-se a questdo relacionada a hierarquizagaol/elitizacédo
dos quadros funcionais, cujo enfoque recai na figura do docente, quando
estabelecem relacbes competitivas entre si, isto €, entre os proprios pares, e nas
relacbes de poder administrativo-académico entre o corpo docente e 0 corpo
técnico-administrativo.

Estas caracteristicas culturais vem sendo reforcadas nos e pelos processos
comunicacionais, (re)velando e (re)afirmando que cultura e comunicacao atualizam
relacdo de interdependéncia (BALDISSERA, 2008b), tanto para aspectos que geram
a tensédo no interior do sistema, como para reforgar valores, por exemplo, da ordem
religiosa a qual uma das universidades pesquisadas pertence. O sentido, entdo, da
comunicacao é de cristalizar (BALDISSERA, 2008b) e referendar a cultura existente.
Todo este processo ocorre de maneira recursiva, dialégica e hologramatica,
necessarios para que as organizacbes possam se perpetuar, se transformar e (se)
auto-eco-organizar.

Os gestores reconhecem que a avaliagdo institucional contribui para a
melhoria e qualificacdo da educacdo, sendo o Sinaes o grande balizador e
responsavel para que se possa caminhar para uma cultura de avaliagdo nas
universidades.

A problematica pontuada pelos entrevistados quanto a efetivacdo do processo

avaliativo, refere-se ao comprometimento e participacdo dos docentes com a
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avaliacdo institucional da universidade. Assim, € evidente o conflito e a tensdo
existente no interior do sistema, que por sua vez, reflete uma certa fragilizada entre
parte-todo quando o assunto é avaliacao institucional.

Pelas falas dos gestores a comunicacdo assume o sentido de relacaol/inter-
relacdo objetivando o entendimento entre as pessoas e 0s setores da organizacgao,
ocorrendo por meio do dialogo. Entende-se que a idéia de dialogo, conforme
manifestado pelos entrevistados, pressupde que 0s atores sociais Sao ativos na
relacdo de comunicacdo, uma vez que trocam informacgOes, debatem, discutem,
ressignificando os sentidos postos em circulacdo. Alguns elementos destacados
nesta concepc¢ao de comunicacao parecem vir ao encontro do conceito assumido
para este estudo, isto €, o significado que o individuo-sujeito atribui a ela, no sentido
do fazer-se entender/compreender (MORIN, 2003c).

Para e na universidade a comunicacéo foi reconhecida como fundamental no
sentido de (re)transmitir o conhecimento, promover a interacdo entre o0s atores
sociais e reforcar os aspectos culturais das instituigcdes, revelando e explicitando seu
carater prescritivo e informacional, aproximando-se da concep¢do de Comunicacao
Administrativa. (KUNSCH, 2003)**.

Também ao analisar a comunicacdo na e para a universidade foi possivel
observar problemas relacionados aos fluxos comunicacionais tendo como pano de
fundo as caracteristicas culturais das IES.

Compreende-se, entdo que a concepc¢ao de comunicagdo, tem por objetivo
promover o dialogo, o entendimento/o fazer-se compreender entre os individuos-
sujeitos. No entanto, contrariamente a esse pressuposto, tendo por referéncias as
falas dos entrevistados e os exemplos de como é praticada, entende-se que a
comunicacdo assume o sentido informacional, isto €, de transmitir a informacéao,
vindo ao encontro da perspectiva proposta pelo Sinaes para a analise da Dimensé&o
4, podendo-se perceber a falta de compreenséo conceitual dos gestores e da prépria

dimensé&o sobre o tema, reiterando o seu carater descritivo/operacional.

! para Torquato (2002, p.45) a Comunicacdo Administrativa abrange os contelidos relativos ao
cotidiano da administragdo, “atendendo as areas centrais de planejamento e as estruturas técnico-
administrativas, com a finalidade de orientar, atualizar, ordenar e reordenar o fluxo das atividades
funcionais”, tratando-se, portanto, de todos os elementos de comunicacédo ligados ao fluxo de
informacao interna que estabelecem as relagbes entre setores, chefias e colaboradores. Torquato
(2009) ratifica a sua posicao quanto a esta compreensado sobre a comunicagao nas organizagoes.
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Acredita-se que na perspectiva do Paradigma da Complexidade, tendo como
referéncia os principios da recursividade, dialégico e hologramético, que a
comunicacao articule em processos de relagéo, inter-relacdo, associagdo o todo-
partes; cristalize ou transforme a cultura organizacional formal, ou informal; circule
pelos e nos processos comunicacionais, planejados, ou nao.

Quanto a concepcéo e relevancia da comunicagdo interna, pelas falas dos
gestores compreende-se que trata de relagbes de comunicacédo inter-pessoal, inter-
setorial e com os demais atores sociais internos envolvidos com a universidade; que
ocorrem através dos canais de comunicacao formais e informais, da comunicacao
oficial/planejada, mas também nas relacbes pessoais, isto é, da comunicacao
pessoal, evidenciando a questdo comportamental das relagbes. No entanto,
contraria a essa percepcdo, tendo com referéncia os exemplos expostos pelos
entrevistados, foi possivel verificar que a comunicacao interna assume o sentido
informacional, isto é, de transmitir informacdo quando da sua pratica nas
universidades. Também, foi revelado problemas relacionados a comunicagéo interna
nas IES por diversos e diferentes fatores, estejam eles relacionados a questdes
administrativas, politicas ou do proprio individuo-sujeito revelando interesses
pessoais ou de um grupo especifico.

O entendimento sobre os canais de comunicagdo recai na questao da
transmissdo da informacdo planejada, num sentido linear emissor-receptor, sem
que promovam a abertura de espacos para que haja a interlocucdo entre os atores
sociais, confirmando o carater descritivo/operacional do indicador proposto pelo
Sinaes para a sua analise que ndo reconhece, por exemplo, 0s canais de
comunicacao pessoal e a comunicacao informal.

Os sistemas de informacdo assumiram o sentido de armazenar e transmitir
informacfes, para que decisfes gerenciais possam ser tomadas, utilizando, para
tanto, as tecnologias da informacdo. No entanto, acredita-se que esta perspectiva
ndo estd contemplada na proposta de andlise do Sinaes que reduz e limita os
sistemas de informacdo a mera descricdo de como funcionam e a identificacdo de
mecanismos existentes para sua operacionalizacdo, revelando a imprecisao
conceitual do termo. Novamente, reafirma-se a perspectiva descritiva/operacional
atribuida ao indicador Comunicacgéo Interna.

O reconhecimento da ouvidoria como um canal de comunicacdo, seja ele

presencial ou on-line (SCROFERNEKER, 2007) e a sua importancia para que
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melhorias na qualidade dos processos das IES possam ocorrer, entende-se que sao
0S aspectos contundentes observados das falas dos entrevistados. O antagonismo
diz respeito a preocupacdo das universidades em atender aos requisitos
estabelecidos pelo Sinaes para a analise do indicador. Pode-se compreender, entao,
que a implementacdo da ouvidoria nas IES, busca em realidade, atender aos
requisitos legais, do que efetivamente ser compreendida como um 6rgdo de
cidadania.

A concepcao de comunicagdo interna e a sua relevancia para e na
universidade, assim como, o significado de canais de comunicacao, sistemas de
informacdo e ouvidoria, conforme a fala e os exemplos dos gestores das
universidades, apresentaram contradicbes revelando imprecisbes conceituais
relacionadas aos termos, as quais pressupdem-se que estejam relacionadas a
estrutura administrativa das IES; a formacdo académica dos gestores que sao
oriundos de diferentes areas do conhecimento; e da sua propria experiéncia pessoal
e profissional que pode leva-los a olhar para um mesmo objeto e ter entendimentos
e percepcdes diferente sobre ele. Também, reiteraram a propria imprecisao
conceitual atribuida pelo Sinaes a Dimensédo 4 — Comunicagdo com a Sociedade e
ao indicador Comunicacao Interna.

Mas, sobretudo, mostraram que a universidade necessita ampliar o seu olhar
buscando compreender que a comunicagdo interna que se estabelece entre os
diversos e complexos atores sociais articula as relacbes organizacionais, produzindo
efeitos de sentidos que ndo sdo da ordem do controlavel, pois os individuos-sujeitos
Sao ativos nos processos comunicacionais, trazendo consigo cultura e bagagens
diferentes e se relacionando com individuos diferentes (MORIN, 2003c), com
aspiracdes e ambicfes distintas; e que sao, também, produto e produtores do
sistema organizacional e da sociedade, em processo recursivo, dialégico e
hologramatico.

Sob este viés, a comunicacdo interna necessita ser compreendida como a
possibilidade para uma nova ordem organizacional, isto €, que possa efetivamente
evoluir para uma concepcao relacional, de interacdo, de dialogo, com espacos de
interlocug&o, promovendo a inclusdo dos atores sociais nas discussoes e reflexdes
que se fizerem presentes, objetivando desenvolver o sentimento de pertencer entre
eles e a organizacédo. (SCROFERNEKER, 2007; MARCHIORI, 2008).
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Complementar as essas idéias, sob a 6tica do Paradigma da Complexidade, a
comunicacao interna pode ser considerada como a parte que representa o todo
organizacional, pois sdo das relagbes internas que a construcdo e disputas de
sentido (BALDISSERA, 2004) emergem, se constituem e se materializam em um
determinado ambiente que na perspectiva complexa necessita considerar, por um
lado o individuo-sujeito, com suas contradicbes, valores, crencas, ambicdes,
aspiracoes, produto e produtor da sociedade trazendo consigo toda uma constituicao
cultural propria; e por outro, a gestdo organizacional com seus objetivos, valores,
crencas, cultura, estratégias, taticas e estrutura. SAo nesses intersticios da teia
tecida em conjunto, que se (re)forma e (re)delineiam os contornos da organizacao.

Ainda, cabe retomar que a concepcao de avaliagdo proposta por Dias
Sobrinho (2003, 2008) a compreende como um processo de reflexdo e
guestionamento que leva a producdo de sentidos, pois trata-se de uma pratica
social, repleta de elementos intersubjetivos, de carater relacional, polissémica,
carregada de valores, buscando compreender os significados dos fenébmenos, por
meio dos sentidos que permeiam e sao realizados na educacao brasileira, propondo,
entdo que seja de carater emancipatorio.

Sob a dtica da comunicacdo, nota-se uma certa incongruéncia entre a
concepgao do autor e a proposicdo de avaliagdo da Dimensdo 4 — Comunicacao
com a sociedade, conforme a Lei 10.861 (BRASIL, 2004a), assim como a fragilidade
do instrumento para avalia-la (Anexo A), que da maneira como esta proposto, tende
a limitar e reduzir a comunicacdo interna a perspectiva informacional; e ao carater
geografico quando a restringe em interna e externa, assim como a descricdo dos
canais de comunicacéo e dos sistemas de informacao utilizados pela universidade
para se comunicar com o0s atores sociais, reafirmando a sua proximidade com os
pressupostos da Comunicacdo Administrativa. (KUNSCH, 2003).

Reitera-se, também que h& pouca clareza conceitual sobre os temas
propostos para a andlise do indicador Comunicacdo Interna, tanto na proposta do
Sinaes, como evidenciados e ratificados pelas falas dos gestores que,
recursivamente, confirmaram o carater descritivo/operacional do indicador. Pode-se
dizer desta constatacdo, que o proprio Sinaes esteja reforcando estes pressupostos,
e que por sua vez, as universidades tendem a limitar-se a atende-los. No entanto,
considerando a perspectiva assumida nesta pesquisa para a comunicacdo e a

comunicacao interna, sob o olhar do Paradigma da Complexidade, acredita-se que &
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uma proposta restritiva e limitada frente a complexidade do ambiente universitario,
da propria evolucéo da sociedade e do mundo contemporaneo.

Quanto as contribuicdes académicas deste estudo, compreende-se que estédo
relacionadas a possibilidade de ampliar as discussdes e reflexdes sobre o Sinaes; a
relevancia da comunicacdo e da comunicacao interna na perspectiva da avaliacao
institucional; a relevancia da comunicacdo e comunicacdo interna para e na
universidade, que entende-se tratar-se de um assunto inesgotavel, e das suas inter-
relacdes, associacdes e valores de sentidos atribuidos pelos atores sociais.

Quanto as contribuicdes gerenciais, constituem-se num desafio aos gestores
das universidades, pois evidenciam a necessidade de mudancas de paradigmas
vigentes, que nas IES tornam-se mais dificeis de serem transpostos em razdo das
suas caracteristicas administrativas, dos aspectos politicos, dos interesses pessoais,
dos compromissos financeiros, e da propria idiossincrasia peculiar a instituicdo. Mas
fica neste estudo, a perspectiva para a mudanca; um olhar diferente para a
comunicacao e a comunicacao interna nas IES.

Sugere-se, ainda, para estudos futuros que sejam realizadas pesquisas com
técnico-administrativos, docentes e discentes buscando identificar suas concepcgdes
e entendimentos quanto a comunicacdo e a comunicacdo interna e da sua

relevancia na e para a universidade.
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APENDICE A

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE COMUNICACAO SOCIAL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM COMUNICACAO SOCIAL

TESE: A COMUNICACAO INTERNA NA PERSPECTIVA DA AVALIACAO
INSTITUCIONAL EM UNIVERSIDADES NO RIO GRANDE DO SUL

Método que ancora a pesquisa: Paradigma da Complexidade (MORIN, 2003a).

Objetivos da entrevista: buscar o entendimento e a percep¢do dos entrevistados
guanto aos temas: universidade, Sinaes, cultura organizacional, comunicacao,
comunicacdo na universidade, comunicacdo interna, comunicacdo interna na
perspectiva do Sinaes, articulacdo entre os setores: avaliacdo institucional x

comunicacao.

Nome do(a) entrevistado(a):
Cargo:
Data/hora/local da entrevista:

ROTEIRO DE QUESTOES-GUIAS

1) Importancia/significado da universidade na contemporaneidade e a IES que
representa considerando o contexto

2) Caracteristicas culturais da universidade

3) Relevancia/significado do Sinaes

4) Concepc¢ao de comunicacao

5) Relevéncia na e para a universidade



6) Concepcédo de comunicacao interna

7) Relevancia na e para a universidade

8) Entendimento sobre canais de comunicagao
9) Entendimento sobre sistemas de informacao
10) Entendimento sobre ouvidoria

11) Articulacado entre os setores: avaliacao institucional x comunicacao
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ANEXO A

Instrumento de Avaliagcéao
Institucional Externa



MINISTERIO DA EDUCAGAO

Comissao Nacional de Avaliagao da Educacg¢ao Superior
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
Diretoria de Avaliacao da Educagao Superior
SISTEMA NACIONAL DE AVALIAGAO DA EDUCAGAO SUPERIOR

INSTRUMENTO DE AVALIACAO

INSTITUCIONAL EXTERNA
Instrumento

BRASILIA, OUTUBRO DE 2008
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APRESENTAGCAO

A compreensdo da avaliagdo como um processo dindmico, que exige mediacao
pedagogica permanente, impdée ao Ministério da Educagdo a responsabilidade de rever
periodicamente os seus instrumentos e procedimentos de avaliacdo, de modo a ajusta-los aos
diferentes contextos e situacdo que se apresentam no cenario da educacao superior e torna-los
elementos balizadores da qualidade que se deseja para a educacgao superior brasileira.

Em continuidade a implementacdo dos instrumentos que permitirdo operacionalizar o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES), criado pela Lei n° 10.861, de 14
de abril de 2004, que institui a avaliacdo das instituicbes de educacao superior, de cursos e do
desempenho dos estudantes, o Ministério da Educacéo apresenta a sociedade brasileira o novo
Instrumento de Avaliagao Institucional Externa.

Elaborado de forma conjunta pela Comissao Nacional de Avaliagdo da Educacéo Superior
(CONAES) e pela Diretoria e Avaliagao da Educacgao Superior (DAES), do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), a sua formulagao teve como referéncia
os principios e diretrizes do SINAES e os padrbes de qualidade da educacgao superior.

O Instrumento de Avaliacao Institucional sera utilizado pelos avaliadores nas modalidades
presencial e a distancia. Nesse sentido, ele possui abrangéncia e flexibilizagdo necessarias para
assegurar uma avaliacao fidedigna das institui¢cdes, realgar as especificidades que marcam cada
uma delas, e viabilizar a sua utilizagao associada a indicadores diagndsticos que contribuirdo para
uma analise mais substancial da realidade.

Com o novo Instrumento de Avaliacao Institucional externa o INEP esta apto a implementar

esta etapa do processo avaliativo integrado do SINAES, assegurando educacdo superior com
qualidade académica e o compromisso social com o desenvolvimento do Pais.

Brasilia, 2 de outubro de 2008.

Fernando Haddad
Ministro da Educacéo
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a) Agoes preliminares da avaliagao

1. Fazer leitura do PDI;
2. Analisar o(s) relatério (s) de auto-avaliacdo da IES* (fornecido (s) pela IES*).

b) Instrugdes para preenchimento

1.

2.

Observar, para cada indicador, o critério referencial minimo de qualidade*;

Cotejar criteriosamente, para cada indicador, o respectivo referencial minimo de qualidade
com as informacgdes documentais e com as condigdes apresentadas in loco pela IES*;

Atribuir conceitos de 1 a 5, em ordem crescente de excgléncia, a cada uma das dez
dimensdes avaliativas, nos quadros “CONCEITO DA DIMENSAQO”;

4. Levando-se em conta as analises dos respectivos indicadores da dimensao, a atribuicido dos
conceitos deve ser feita da forma seguinte:
Conceito | Descricao

’ Quando os indicadores da dimenséo avaliada configuram um quadro MUITO
AQUEM do que expressa o referencial minimo de qualidade.

) Quando os indicadores da dimensdo avaliada configuram um quadro AQUEM do
que expressa o referencial minimo de qualidade.

3 Quando os indicadores da dimensao avaliada configuram um quadro SIMILAR ao
que expressa o referencial minimo de qualidade.

4 Quando os indicadores da dimensao avaliada configuram um quadro ALEM do que
expressa o referencial minimo de qualidade.
Quando os indicadores da dimensdo avaliada configuram um quadro MUITO

5 - . . :
ALEM do que expressa o referencial minimo de qualidade.

5. Os conceitos atribuidos a cada uma das dimensbes deverdo ser descritos de forma
contextualizada, abrangente, coerente e sintética nos quadros “CONSIDERACOES SOBRE A
DIMENSAOQ”;

6. Manter sempre a coeréncia entre a analise quantitativa e a analise qualitativa;

7. Consultar o Glossario sempre que se fizer necessario. Termos ou expressdes que constam do

Glossario estao indicadas com (*).
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CONTEXTUALIZAGAO DA IES*

A contextualizagdo da IES* deve conter as seguintes informacgées:

a) nome da Mantenedora;

b) base legal da Mantenedora (endereco, razao social, registro no cartério, atos legais);

c) nome da IES*;

d) base legal da IES* (endereco, atos legais e data da publicagdo no D.O.U.);

e) perfil e missédo da IES™;

f) dados s6cio-econémicos da regido;

g) breve histérico da IES* (criagao, trajetdria, cursos oferecidos no ambito da graduacgéao e da pés-
graduacao, atividades de extenséo e linhas de pesquisa, se for o caso).

CONTEXTUALIZACAO DA IES*:

SINTESE DA ANALISE CORRESPONDENTE AS ACOES PRELIMINARES DA AVALIACAO
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Conceito da Dimensao 3

DIMENSAO 4: A comunicacdo com a sociedade.

4.1. Coeréncia das agdes de comunicagdo com a sociedade com as politicas constantes dos
documentos oficiais.

Conceito referencial minimo de qualidade:

Quando as agdes de comunicacado com a sociedade praticadas pelas IES estdo coerentes com
o PDL

4.2. Comunicacao interna e externa.

Conceito referencial minimo de qualidade:

Quando os canais de comunicacao e sistemas de informacao para a interagéo interna e externa
funcionam adequadamente, s&o acessiveis as comunidades interna e externa e possibilitam a
divulgacao das agbes da IES*.
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4 .3. Ouvidoria*.

Conceito referencial minimo de qualidade:

Quando a ouvidoria esta implantada, funciona segundo padrées de qualidade claramente
estabelecidos, dispbe de pessoal e infra-estrutura adequados, e 0s seus registros e
observacgdes sao efetivamente levados em consideragdo pelas instancias académicas e
administrativas.

CONSIDERAGCOES SOBRE A DIMENSAO 4
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